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ABSTRAKT

Tématem mé bakalaiské prace je Analyza konkurenceschopnosti spole¢nosti TON a.s.
Bysttice pod Hostynem, jez je tradicnim ¢eskym vyrobcem ndbytku z ohybaného dfeva,
ktery se vyrabi a uspéSné prodava vice nez 150 let. V teoretické ¢asti jsou definovany za-
kladni pojmy tykajici se konkurenceschopnosti a jsou popsany metody a analyzy jako jsou
finan¢ni analyza, SWOT analyza, PEST analyza, Porterova analyza ¢i analyza sortimentu.
Tyto analyzy jsou pak vyuzity v praktické ¢asti. Na zdklad¢ vypracovanych analyz jsou
v zavéru vyslovena doporuceni, jak zlepSit konkurencni schopnost firmy na cilovych tr-

zich.
Kli¢ova slova:

Marketingovy mix, Finan¢ni analyza, SWOT analyza, PEST analyza, Porterova analyza, Ana-

lyza sortimentu

ABSTRACT

The bachelor thesis focuses on the Analysis of Competitiveness of the TON a.s. company,
Bystiice pod Hostynem, which is a traditional Czech producer of bent-wood furniture. The
furniture has been produced and successfully sold for more than 150 years. The theoretical
part defines basic terms connected with competitiveness. Furthemore, methods and analy-
ses such as financial analysis, SWOT analysis, PEST analysis, Porter analysis and assort-
ment analysis are described. These analyses are used in the practical part of the thesis. On
the basis of the analyses made, recommendations of how to improve company’s competi-

tiveness on target markets are provided in the conclusion of the thesis.
Keywords:

Marketing mix, Financial analysis, SWOT analysis, PEST analysis, Porter analysis, Assort-

ment analysis
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UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 11

UvVOD

Téma Analyza konkurenceschopnosti firmy TON a.s. Bysttice pod Hostynem jsem si vy-
brala proto, Ze jsem dlouha 1éta v této spoleCnosti pracovala, a byla tak konfrontovéana
s problémy konkurenceschopnosti, které s sebou piinasela doba. Mdm na mysli dobu nejen
pied rokem 1989, ale hlavné po tomto roce, kdy nebylo jednoduché ustat velké zmény
v podnikéni.

I v sou€asné dobé€ dochazi k vyznamnym zmé&nam na trzich, nebot’ trzni prostfedi se neu-
ve smyslu kvality vyrobku ¢i sluzby. Pro podnik je nékdy néro¢né tyto zmény zachytit a
vCas na n¢ reagovat. Aby byla firma konkurenceschopna, tedy schopna ptezit na trhu, musi
mit vhodnou konkurenéni strategii, ktera povede k vyty¢enému cili a zajisti rozvoj spolec-
nosti a uspéch u zdkaznika. Na trhu totiz uspéje jen ta firma, kterd analyzuje prani zékaz-
nika a vyjde mu vstfic s lepSi nabidkou nez konkurence. Klicovym faktorem, ktery
v dnes$ni turbulentni dobé& rozhoduje o tspeésnosti ¢i neuspésnosti firmy na trhu, je vlastnic-
tvi konkuren¢ni vyhody a vyuZiti konkurenéni strategie vii¢i konkurentiim, kteti jsou stale
drav¢jsi.

Spole¢nost TON a.s., ktera vénuje produktovému portfoliu vyznamnou pozornost, zvolila
,strategii odliSeni* se od ostatnich vyrobct sedaciho nabytku a rozhodla se jit cestou kvali-
ty a nad¢asového designu. Pochopila, ze dneSni zakaznik hleda uspokojeni svych individu-
alnich potteb, ke kterym patii potieba odliSit se od ostatnich ¢i vysoky emotivni zazitek
spojeny s koupi ¢i uzivanim dané¢ho produktu. Spole¢nost TON a.s. chce nabidnout zakaz-
nikovi takovy produkt, o kterém ani netusi, Ze by ho mohl chtit. Chce zakaznika piekvapit

nad¢asovym produktem a nabidnout mu to nejlepsi moZné feseni.

Cilem této prace je analyzovat soucasnou pozici spole¢nosti TON a.s., zhodnotit jeji silné a
slabé stranky a navrhnout feSeni vedouci ke zlepSeni. VEfim, Ze ma bakalatska prace tento
cil naplni a potési mne, kdyz poznatky ziskané ze zpracovanych analyz budou inspirujici 1

pro spole¢nost TON a.s.
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I. TEORETICKA CAST
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1 KONKURENCESCHOPNOST

Pod pojmem konkurenceschopnost se rozumi schopnost prosadit se v urcitém oboru v po-
rovnani s ostatnimi, tedy ,,konkrétni schopnost zapojit se uspésné do soutéze v trznim pro-

stredi v daném casoprostorovém rezu®. [15]

Chce-li podnik v dne$ni turbulentni dobé uspét na trhu, musi pfijit s né€im novym, neo-
koukanym, odliSujicim se od ostatni konkurence napaditosti a kreativitou produktu ¢i sluz-
by, kvalitou, cenou a v neposledni fad¢ rychlosti a pruznosti, se kterou pfichazi vyrobce ¢i
poskytovatel sluzby s novym produktem na trh. A praveé kreativita hraje v konkurence-

schopnosti velkou roli. Ta je nositelem a predev§im vyznamnym zdrojem pifidané hodnoty.
., Vyznam kreativity pro konkurenceschopnost spocivda prave ve tvorbé vysoké pridané
hodnoty, ktera vznika diky jedinecnosti vysledkii kreativniho procesu. Cestou je spojeni
kreativnich odvétvi s dalsimi sektory ekonomiky za ucelem pomoci kreativnimu podnikani
prinést tyto ideje do ziskového byznysu. Takovym spojovacim mostem je naprviklad design,
ktery se v dnesni dobé stava vyznamnym zdrojem konkurencni vyhody.“ [16]
1.1 Konkurenc¢ni vyhoda
S pojmem konkurenceschopnost tizce souvisi pojem konkuren¢ni vyhoda.
Za konkuren¢ni vyhodu podniku mohou byt povazovany nasledujici faktory:

1. Cena

2. Financni systéem koupé

3. Jakost produktu

4. FEkologicka charakteristika produktu

5. Baleni produktu

6. Logistika a doprava produktu

7. Informace o produktu poskytnuté odbérateliim

8. Distribucni linie a trasy

9. Servisni sluzby

10. Vyhody samotného produktu. [2]
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Pokud chce firma ziskat konkuren¢ni vyhodu oproti soupefim v odvétvi, musi systematic-
ky analyzovat nejen své vlastni ¢innosti, ale 1 ¢innosti konkurence. Konkuren¢ni vyhoda
firmy je dana takovym vykonem podniku, ktery ma vyssi hodnotu neZ vykon soupete. Tato
hodnota je pak dana cenou, jiz je zékaznik ochoten zaplatit. Ke zkoumani této hodnoty i
spiSe ¢innosti a schopnosti vytvaiejicich konkurenéni vyhodu je vhodnym néstrojem tzv.

hodnotovy fetézec. [6]

1.1.1 Analyza hodnotového retézce

Analyza hodnotového fetézce je vlastné analyzou vSech aktivit podniku. Tyto jsou pak
rozliSeny na primarni a podptirné. Mezi primarni patii ty Cinnosti, které slouzi ke zhotoveni

vyrobku, podplirnymi aktivitami jsou ty, které zajistuji hladky prabeh piimych ¢innosti.[1]

Infrastruktura podniku

T ecrl,nnlogiclgiernmj

Podpiirné
aktivity

i
= | ] [
Rizeni pracowjich sil |
Obstaravatelskd cinnost |

Rizeni vstupnich
operaci
Vrroba aprovoz

Rizeni vystupnich
operac

Marketing a odhyt
Servisni sluzby

Primarni aktivity

Obrazek 1 Model hodnotového fetézce [17]

1.2 Tvorba konkuren¢ni strategie

Prvnim krokem formulace a tvorby strategie by mélo byt zhodnoceni poslani podniku a
urceni vize a dlouhodobych cill. Strategie dlouhodobé urcuje smér a rozsah aktivit spolec-
nosti. Je jakymsi ,,hernim planem®, kterym se fidi management firmy, aby mohla spole¢-
nost uspéSné konkurovat, uspokojovat zakazniky a dosahovat dobrych podnikatelskych

vysledki. Proces tvorby strategie obnasi tii kroky:
e 1. krok — provedeni strategickych analyz (analyzy vnitiniho a vnéj$iho prostiedi).
e 2. krok — vybér a formulace strategie.

e 3. krok — implementace strategie, tedy jeji realizace.
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Pro uspésné zvladnuti procesu tvorby konkurencni strategie je nezbytné analyzovat zdroje

a konkuren¢ni schopnosti.
Zdroje strategie mohou byt hmotné a nehmotné.

¢ Finan¢ni zdroje a hmotna aktiva — pomoci analyzy lze zjistit, jaké jsou moznosti
vyuziti t€chto zdroji s co nejvet§im ziskem, tzn. minimalizace ndkladd a maximali-
zace vynosu.

e Kultura a organizacni struktura — tzv. intelektualni kapital, s tim je spojeno cho-
vani lidi, image, reputace, znacka apod.

e Lidské zdroje — produktivni sluzba lidi, kterou nabizeji organizaci prostiednictvim
svych znalosti, dovednosti a schopnosti.

e Kilicové faktory uspéchu — konkrétni, jasné definované a meétitelné prvky, které
zajist'uji firme€ Gspéch a odlisuji ji od konkurence.

o Efektivni marketing — stanoveni prvkll konkuren¢ni vyhody, stanoveni zptisobu

prezentace, definice novych trhii apod.

1.2.1 Finan¢ni zdroje

Finance jsou dulezitym zdrojem pro stanoveni konkuren¢ni strategie. Tyto zdroje firma
potiebuje pro zajisténi vstupli (materialu, energie, mzdovych nakladi) a vystupti (dividend,
podilu na zisku). Podstatou financovani a finan¢niho tizeni je neustalé usmérnovani co
nejvyhodnéjsi struktury kapitdlu a majetku. Firma musi zvolit na zéklad¢ finan¢ni analyzy
co nejvyhodnéjsi finanéni strategii a efektivnim fizeni financi zvySovat trzni hodnotu fir-

my.

Pod pojmem tizeni financi rozumime:
e Rizeni nakladi s cilem jejich minimalizace.
e Rizeni trzeb s cilem jejich maximalizace.

e Rizeni cash flow s cilem pfirtistku finanénich zdroji. [11]

1.2.2 Kultura a organizac¢ni struktura

Strategii podniku tvofi lidé a proto firemni kultura a s ni spojena 1 organizaéni struktura
firmy hraje dtleZitou roli pfi tvorbé konkurenéni strategie firmy. Firemni kulturu mizeme
chéapat jako ,,soubor norem, hodnot a presvédceni, které nejsou nikde pisemné dany, ale

lidé se podle nich chovaji.“ [11]
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Dobra podnikova kultura je vyznamnym faktorem pro zlepSeni konkurenceschopnosti fir-
my. Je to dano také tim, Ze firemni kultura je spojena 1 s ptisn€jSim dodrzovanim pravidel
uvnitf firmy, coz ji dodava lepsi soudrznost a stabilitu. Firemni kultura zvySuje kvalitu
spoluprace vSech zaméstnanci firmy, zlepSuje jejich souziti, motivaci a tim 1 produktivitu

prace, a v kone¢ném efektu i celkové vysledky firmy.

Podnét k nastaveni firemni kultury vychazi z vrcholového managementu, ktery urci cile,
jichZz ma byt dosazeno. Nositeli a rozSifovateli nové firemni kultury jsou vétSinou mladi a
dynamicti lidé, jez ptichazeji do firem jako novi zaméstnanci, a ktefi se jesSté nesZili se
starou podnikovou kulturou. Tvorba firemni kultury a tvorba firemni strategie pak musi byt

v souladu a je dobré, kdyz jsou také osobni cile pracovnika v souladu s cili firmy.

1.2.3 Lidské zdroje

Nejhiife napodobitelnou konkurencni vyhodu pro podnik ptedstavuji lidské zdroje. Dle
Charvata mize firma dosdhnout konkuren¢ni vyhody pravé tehdy, pokud ma lidi, které je

schopna ucit rychleji a efektivnéji neZ konkurence.
Chce-l1i byt firma o krok pted svymi soupefi, musi:

e Planovat lidské zdroje.
e Mit definovany postupy pro ziskavani a vybér lidi.
e Ridit odmé&hovani.

e Ridit rozvoj lidi. [11]

1.2.4 Kilicové faktory uspéchu

,,Jednim z cilu strategické analyzy by mélo byt odhaleni rozhodujicich faktorii, podminuji-
cich uspéch firmy pri realizaci jeji strategie, tzv. klicovych faktoru uspéchu (key success

factors). “ [9]

Téma klicovych faktorti spéchu vysvétluje metodika 7S poradenské firmy McKinsey,
podle niz je firma ovlivilovana sedmi vnitinimi faktory, které se vzajemné podminuji a
ovliviiuji. Klicove faktory tspéchu kazdé firmy je nutné hledat v harmonickém souladu

téchto faktort:
e Strategie firmy (strategy).

e Organizacni struktura firmy (structure).
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e Spolupracovnici ve firmé (staff).

e Systémy fizeni ve firm¢ (systems).

e Sdilené hodnoty (kultura) firmy (shared values).
e Styl fizeni firmy (style).

e Schopnosti, dovednosti (skills). [10]

structure
strategy | ....... P T YO systems
-_.:‘- :.”:
. . ."" ° LA .
: X shared . :
K values o
- :...:'. ...’n.
skills . S style
- .......s..'.. ....! .....
I staff

Obrazek 2 7 S model [18]

1.2.5 Efektivni marketing

Podnikatelsky tspéch v trznim hospodatstvi zavisi pfedev§im na v€asném piedvidani trz-
nich ptilezitosti a feSeni potencidlnich problémt strategického charakteru. Dnes musi ma-
nazefi strategicky premyslet, na jaké trhy a na jaké vyrobky se sousttedit, jakym zpiisobem
budou vyrobky ¢i sluzby nabizeny, za jakou cenu, jak se budou vyrobky ¢i sluzby propa-
govat a co tvofi konkuren¢ni vyhodu vlastnich vyrobku ¢i sluzeb. ,,/mplementaci strategie
predstavuje obecné operativni plan marketingovych opatreni. Zdkladem jsou marketingové

nastroje, které ve svém souhrnu tvori tzv. marketingovy mix*. [5]

Marketingové nastroje tvofi:
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Vyrobkova, sortimentni a servisni politika — zahrnuje fadu rozhodnuti zékladni a
infrastrukturni povahy, nastroji vyrobkové politiky jsou zejména inovace, diferen-
ciace, variace a eliminace.

Kontraktaéni politika — cenova politika, rozhodovani o vysi cen, o cenovych vari-
antach atd. Soucasn¢ jde o zvazeni vlastni kondice, pokud jde o poskytovani rabat,
platebnich podminek, dodacich podminek, avért apod.

Komunika¢ni politika — reklama, piima komunikace, podpora prodeje, public re-
lations (poskytovani informaci vefejnosti a zaroven zjiStovani zpétné vazby a dal-
Sich informaci od vefejnosti), sponzorstvi, event-marketing, direct marketing, cor-
porate identity policy (firemni styl nebo kultura, ktera prezentuje spole¢nost zékaz-
nikiim a méla by vystihovat podstatu jejiho podnikani, hodnoty, pfistup a dalsi cha-
rakteristické vlastnosti).

Distribuc¢ni politika — soubor postupt a operaci, prostiednictvim nichz se dostava
vyrobek z mista vzniku do mista urceni, tedy ke kone¢nému spotiebiteli. Je diilezi-
té, aby vyrobek byl dostupny na trhu ve spravném mnozstvi na spravném misté a
v dobé¢, kdy jej zédkaznik pozaduje. Rozhodovani o misté je dlleZitou soucasti stra-
tegického planovani. Firmy musi brat v Givahu potieby a nazory cilovych zakazni-

kit [14]

Jednotlive aktivity, které souviseji s uvedenim vyrobku na trh, jeho distribuci, podporou

prodeje a ristem hodnoty znacky, se v priabehu zivotniho cyklu vyrobku vzajemné dopliu-

jia ovliviuji.

Znamy klasik marketingu Philip Kotler uvadi ve svém dile tfidéni marketingovych néstroji

do ctyt faktort nazyvanych 4P:

Product (vyrobek) — uspokojuje potieby zdkaznika, oznacuje nejen samotny pro-
dukt, ale 1 design, kvalitu, obal, image vyrobku, znacku, zaruky, sluzby a dalsi fak-
tory, které z pohledu spotiebitele rozhodnou o tom, jak produkt uspokoji jeho oce-
kavani.

Price (cena) — hodnota vyrobku pro zdkaznika vyjadiend v penézich, za kterou se
produkt prodéva. Zahrnuje i slevy, terminy a podminky placeni, nahrady nebo
moznosti tverd.

Place (misto) — premisténi vyrobku od vyrobce k zakaznikovi, odbytové cesty, po-

kryti, sortiment, dislokace, zdsoby, doprava.
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e Promotion (propagace) — reklama a inzerce, product placement, podpora prodeje,
pfiméa komunikace, osobni prodej, prodejni personal, public relations, sponzorstvi,

primy marketing, event-marketing. Je to nejviditelnéjsi ¢ast marketingového mixu.

VYROBKOVA POLITIKA CENOVA POLITIKA
PRODUCT PRICE
sortiment ceniky

kvalita slevy
design nahrady

znacka platebni podminky

Cilovi zakaznici

DISTRIBUCNI POLITIKA
PLACE
distribucni slevy
dostupnost distribucni
sité

prodejni sortiment

Obrazek 3 Marketingovy mix [28]

1.3 Nastroje pro ziskani konkurenéni vyhody

e Segmentace — hledani vztahu mezi potiebami zdkaznikli a marketingovymi aktivi-
tami prodejce. Cilem segmentace je ekonomicky efekt, zvyseni ziskové marze ris-
tem objemu prodeje nebo rustem ceny.

e Targeting — zacileni nabidky produktu nebo sluzby na vybrany segment trhu, kte-
ré umoznuje maximalizovat efekty prodeje. Cilovému segmentu se piizplsobuje
komunikace a v§echny marketingové aktivity.

e Positioning — zptisob, jakym chce byt firma vnimana v mysli spotifebitele. Diky
charakteristikdm své nabidky se odliSuje od konkurence a zaujima na trhu uréitou

pozici. [7]
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1.3.1 Paretova (ABC) analyza

Dal$im mocnym néstrojem v marketingu i obchodu je Paretova nebo také ABC analyza. Je
to velmi efektivni nastroj, ktery umoznuje firmam soustiedit se na to, co je pro n¢ skutecné
dilezité. Je mozné ji vyuZit na zakazniky 1 na vlastni vyrobky ¢i sluzby. Pomoci ABC ana-
Iyzy je mozné urcit klicové zakazniky podle kumulované vyse trzeb (zisku). ABC analyza

¢leni zakazniky do tii segmenti podle velikosti jejich obratu.

e Segment A tvori zakaznici, ktefi jsou jako prvni v pofadi a jejichZ kumulovany zisk
tvoti napt. 60% celkového obratu.
e Segment B tvoii zakaznici, jejichz zisk tvoii naptiklad dalSich napt. 30%.

e Segment C tvofi ti nejmensi zdkaznici, resp. zadkaznici se zapornym ziskem.

ABC segmentiim je vénovana rozdilna pozornost. Nejvétsi pozornost je samoziejmé véno-
vana zakaznikim ze segmentu A (naptiklad 80% marketingovych aktivit se soustfedi na

segment A), naopak nejmensi pozornost zdkazniklim ze segmentu C. [31]

Nevyhodou této analyzy je vSak to, Ze nezohlednuje vyhledy do budoucna. Proto je nutné
posuzovat zakazniky nejen z hlediska realizovaného zisku, ale 1 z hlediska potencionalni

ho zisku. Zde je mozné zékazniky rozcClenit do Ctyt skupin:

e Klicovi zédkaznici v soucasnosti 1 budoucnu.
e Zakaznici s vysokym soucasnym ziskem, ale nejasnym potencidlem.
e Zdkaznici s nizkym soucasnym ziskem, ale vysokym potencialem.

e Mali zakaznici bez ristového potencialu.

Sviij vyznam ma 1 sledovani nékladi na ziskani potenciadlniho zékaznika. Mezi tyto nakla-
dy jsou zahrnuty nejen marketingové aktivity zamétené na akvizici zakaznika, ale napfi-
klad 1 ¢as obchodnika straveny na jednéanich. V konec¢ném vysledku je mozné porovnat,
zda naklady vynalozené na ziskdni zdkaznika patfictho do segmentu A se firmé& vratily
v podobg zisku.

Spravné zacileni aktivity a efektivni fizeni obchodnich pftileZitosti velmi vyznamné ptispi-

v

va k GspéSnosti a vyssi konkurenceschopnosti firmy.
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2 INTERNI A EXTERNI ANALYZA

Pro udrzeni konkurenceschopnosti je pro podnik nezbytné mit informace jak zevnitt firmy,

tak 1z okoli. K tomuto tcelu slouZi interni a externi analyzy.

2.1 Analyza interniho prostiedi

Pro analyzu vnitinich zdroji, schopnosti podniku, jeho silnych i slabych stranek existuje

cela fada metod, které pomohou analyzovat potiebné informace.

2.1.1 Financni analyza

Finan¢ni analyza je téma, které spada do oblasti ekonomiky podniku. Je to rozbor finan¢ni
situace firmy. Vychazi z ucetnich vykazii jako je rozvaha (pro sledovani aktiv a pasiv),
vysledovka (vykaz zisku a ztrat) a pfipadné 1 vykaz cash flow. Bez finan¢ni analyzy by
manaZzefi firem nebyli schopni spravné rozhodovat. Sestavenim finan¢ni analyzy se zjisti,
zda je podnik dostate¢né ziskovy, zda vyuziva efektivné svych aktiv, zda splaci své zavaz-

ky, zkratka slouZi ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace podniku. [12]

V praktické casti této bakalarské prace budou provedeny nasledujici analyzy finan¢nich

ukazatelli podniku:

e Horizontalni a vertikalni analyza majetkové a finan¢ni struktury — horizontalni
zkouma vyvoj polozek jednotlivych vykazii v ¢asové posloupnosti, vypocitava se
jejich absolutni nartist ¢i pokles a procentni vyjadieni k vychozimu roku. Vertikalni
analyza ukazuje procentudlni podil jednotlivych ukazateli na celku. Pro rozbor
rozvahy je obvykle za zakladnu zvolena vySe aktiv nebo pasiv.

e Analyza rentability — respektive vynosnosti, ve svych nejriznéjSich podobach
udava pomér zdroji podniku k jeho zisku. NejCastéji pouzivané ukazatele jsou ren-
tabilita trzeb (= zisk/trzby), rentabilita vynosi (= EBIT/vynosy), rentabilita cel-
kového kapitalu (ROA = EBIT/aktiva) a rentabilita vlastniho kapitalu (ROE =
Cisty zisk/vlastni kapital).

e Analyza aktivity — ukazatele vazanosti kapitdlu, méti schopnost podniku vyuzivat
vlozenych prostredkii. Mezi ukazatele aktivity patii obrat aktiv (= trzby/aktiva),
doba obratu zasob (= (primérny stav zasob/trzby) x 360), doba obratu pohleda-
vek (= (primérny stav pohledavek/trzby) x 360) a doba obratu zavazku (= (krat-
kodobé¢ zavazky/trzby) x 360).
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Analyza likvidity — likvidita vyjadifuje schopnost podniku splacet své zavazky, je
proto nazyvana ukazatelem solventnosti. Ukazatele likvidity uddvaji pomér mezi
kratkodobymi zavazky podniku a prostfedky jejich kryti. Mezi ukazatele likvidity
patii bézna likvidita (= obézna aktiva/kratkodobé cizi zdroje), pohotova likvidita
(= (obézna aktiva — zasoby)/kratkodobé cizi zdroje) a hotovostni likvidita (= krat-
kodoby finan¢ni majetek/kratkodobé cizi zdroje). Dalsi ukazatel podil ¢istého pra-
covniho kapitilu na obéznych aktivech (= (obézna aktiva — kratkodobé cizi zdro-
je)/obézné aktiva) charakterizuje kratkodobou finan¢ni stabilitu podniku. Pro hod-
noceni likvidity lze také vyuZit ukazateli konstruovanych na bazi penéznich tok,
napt. likvidita z provozniho cash flow (= CF z provozni ¢innosti/kratkodobé cizi
zdroje).

Analyza zadluZenosti — slouzi jako ukazatel financni stability podniku a indikator
vyse rizika. Vétitelské riziko je definovano tzv. Debt ratio (celkova zadluzenost =
cizi zdroje/aktiva celkem), udava procento celkovych aktiv, které byly financovany
pouzitim cizich zdroji. DalSim ukazatelem zadluZenosti je Debt/equity ratio (mira
zadluzenosti = cizi zdroje/vlastni kapital). Mezi dulezité ukazatele zadluzenosti pat-
i také trokové kryti, které vyjadiuje, jak je podnik schopen splacet uroky, respek-

tive kolikrat je zisk vysS§i nez uroky (trokové kryti = EBIT/ndkladové aroky). [12]

2.1.2 SWOT analyza

Pro diagndzu silnych stranek, slabin, hrozeb a pftileZitosti je nejCastéji pouzivana tzv.

SWOT analyza. Pomoci SWOT analyzy Ize identifikovat hlavni konkuren¢ni vyhody pod-

niku a jeho klicové faktory uspéchu. Analyza silnych stranek (strenghts) a slabych stranek

(weaknesses) je zaméfena na interni prostfedi firmy, analyza ptilezitosti (opportunities) a

hrozeb (threats) je naopak zaméfena na externi prosttedi podniku.

Tabulka 1 SWOT analyza — vlivy prostfedi

Kladny vliv Zaporny vliv
Vnitini prostredi Strenghts Weaknesses
Vnéjsi prostredi Opportunities Threats

SWOT analyza shrnuje poznatky z dil¢ich analyz interniho a externiho prosttedi a ttidi je

do ¢tyt kvadrantt podle typu prosttedi a vlivu (kladného ¢i zaporného). Vysledky SWOT
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analyzy mtize pak spolecnost vyuzit k tvorb¢ strategie organizace, ktera by méla vyuzivat

silné stranky, maximalizovat pfileZitosti, odstrafiovat slabé stranky a neutralizovat hrozby.

Externi

Obrazek 4 Model - SWOT analyza [20]

Sestrojeni tabulky SWOT je prvnim krokem v realizact SWOT analyzy. Druhym krokem
je propojeni vSech ¢tyf dimenzi a jejich implementace do podnikovych aktivit, protoze
prava a leva strana SWOT analyzy stoji Casto proti sob€. ,, Eliminuje-li firma sva ohroZeni,
koncepcné resi slabé stranky a kultivuje silné stranky, potom miize efektivné realizovat

prilezitosti.*“ [19]
2.1.3 BCG matice — analyza portfolia

Jak uvadi Philip Kotler ve své publikaci Marketing, nejznaméjsi metoda pldnovani podni-
katelského portfolia byla vyvinuta konzultantskou firmou Boston Consulting Group -
BCQG, jednou z nejvyznamnégjSich poradenskych firem v oblasti fizeni podnikd. Doslova
uvadi: BCG — vyhodnoceni vztahii ristu podilu analyzované strategické podnikatelské jed-
notky na trhu k jejimu relativnimu trznimu podilu. Strategické podnikatelské jednotky mo-

hou byt klasifikovany jako tzv. , hvezdy“, , dojné kravy*“, , otazniky* nebo , hladovi
psi“.[7]
e Hvézdy — produkty s vysokym podilem na trhu a s vysokym tempem rozvoje, na
trhu maji dominantni postaveni a perspektivu dal$iho rtstu.
e Dojné kravy — produkty s vysokym podilem na trhu s malym tempem rastu, nevy-

zaduji velké investice a ptinaseji velky zisk.
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e Otazniky — produkty s nizkym podilem na trhu s vysokym tempem ristu, aby se
z otazniktl staly hvézdy, je zapotiebi znacnych investic.

e Hladovi psi — produkty s nizkym podilem na trhu, pomalu rostouci nebo stagnujici,
nepiindseji témet zadny zisk a do jejich dalsi existence by bylo tifeba investovat vy-

soké Castky, nabizi se dv€ varianty, inovovat nebo vytadit.

V této matici se na vertikdlni osu zaznamenava rist trhu za urcité obdobi a na horizontélni
osu trzni podil. Tempo rastu trhu je zde vyjadieno v procentech a za meznik mezi poma-
Iym a rychlym tempem rlstu se povazuje 10%. Do grafu této matice se umistuje sledovana
strategicka podnikatelské jednotka nejen podle ristu trhu a trzniho podilu, ale 1 jejiho ob-

jemu prodeje. Ten je znazornén velikosti kruhu.

<—Trim’ podil >
1\ .
w
:
= o
= ot y
a
£ =
5
\g '
4]
o
X~ v v \
o Penezni ~
- o kravy Psi
B,
il
NAY )

Kvadranty matice BCG

Obrazek 5 BCG matice [21]

Dojné kravy by mély vytvotit firmé dostatek prostiedkti k financovéani rozvoje hvézd a
otaznikli. Podpora otazniki mize byt velmi nakladna, a proto musi kazdy podnik zvazovat
pocet téchto otaznikli, pfestoze jsou to praveé otazniky, ze kterych se v budoucnu vyvinou
potiebné hvézdy a dojné kravy. Bidné psy je doporucovéano vytadit z portfolia, avSak kaz-

dy podnik si musi sam spocitat, zda mize 1 ve skupin€ bidnych psi vyrabét celove.

2.1.4 Zivotni cyklus vyrobku

V souvislosti s posuzovanim postaveni jednotlivych strategickych podnikatelskych jedno-

tek v budoucnu je nezbytné zahrnout do téchto tivah jejich zZivotni cyklus. Podnikatelska
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jednotka za¢ind svou drédhu v pozici otazniku, piechazi ke hvézdé, k dojné kravé a konci

zpravidla v pozici psa.

e Zavedeni — otaznik — prvni fdze zivotnosti vyrobku, kdy je dosahovano nizkych tr-
zeb, ovSem tempo rustu trzeb je naopak vysoké. Otaznikem jsou vyrobky oznaceny
proto, Ze se vedeni podniku musi rozhodovat, zda bude produkt perspektivni a ma
cenu ho prosadit, prestoze riskuje ztratu vynalozenych prostiedk.

e Riist — hvézda — druhd faze Zivotnosti vyrobku, v niz je tempo rustu piijmi nejvys-
§ia to diky rustu trhu a relativniho trzniho podilu.

e Zralost — dojna krava — je tteti faze zivotnosti vyrobku, ve které produkt dosahuje
nejvétsSich piijmi. Tempo rastu trhu vSak klesa.

o Upadek — hladovy pes — posledni faze Zivotnosti vyrobku, kdy piijmy klesaji, vy-
robek se stavd neperspektivni a je na vedeni firmy, zda bude vyrobek inovovat, ¢i

dale marketingové podporovat. [23]

Zivotnost vyrobku znazoriuje kiivka cyklu Zivotnosti vyrobku, viz obrazek ¢&. 6.

Zavedeni Rist Zralost Upadek
-
W
N
p -—-—-\
T
g
£ Prodej \
- |

Cas

Obrazek 6 Zivotnost vyrobku [24]

2.2 Analyza externiho prostredi

Analyza vnéjSiho prostfedi se zamétfuje na odhaleni vyvojovych trendi, které by mohly
firmu v budoucnosti ovlivnit. P. Kotler déli okoli organizace na mikroprostfedi a makro-

prostiedi.
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Mikroprostiedi je tvofeno ,faktory, které bezprostredne ovliviiuji moznosti firmy uspoko-

jovat potieby a prani zdkazniku (firemni prostredi, dodavatelé, firmy poskytujici sluzby,

charakter cilového trhu, konkurence a vztahy k verejnosti).* [7]

Makroprostiedi ,,vnéjsi okolnosti, které ovliviiuji mikroprostredi (demograficke, ekono-

mické, prirodni, technologické, politické a kulturni faktory).” [7]

2.2.1 PEST analyza — analyza makrookoli

PEST analyza je zamétena na politické, ekonomické, socio-kulturni a technologické fakto-

ry.

Politicko-legislativni vlivy — napf. politicka stabilita, ¢lenstvi zemé& v EU, danové
zékony, regulace exportu ¢i importu, cenova politika, ochrana spottebitele apod.
Ekonomické faktory — hospodarsky cyklus ekonomiky, politicka situace a jeji vliv
na ekonomiku, hospodarska politika vlady, monetarni politika statu, fiskalni politi-
ka, mira inflace, situace na kapitdlovém trhu. [9]

Socio-kulturni faktory — vzdélani obyvatelstva, praimérny vek, zivotni styl obyva-
tel, hodnotové stupnice a postoje lidi, charakteristika pracovni sily, ptistup k praci a
volnému Casu, demografické faktory.

Technologické faktory — napi. vladni podpora vyzkumu a vyvoje, zmény techno-

logie, moralni zastaravani, inovace, ptirodni zdroje.

Cilem PEST analyzy je najit ty faktory, které maji pro podnik strategicky vyznam.

2.2.2 Porteriiv model péti konkurencnich sil — analyza mikroprostiedi

Porterova analyza neboli Porterv model péti konkurenénich sil mapuje pozici firmy

v oborovém okoli organizace. Strategickd pozice firmy je urcena plisobenim péti faktord.

Jsou to: [13]

Vyjednavaci sila zakaznika (odbératelé) — mohou vyrazné ovlivnit ziskovost tla-
kem na cenu ¢i kvalitu (ma-li firma malo odbératelll, pak maji tito odbératelé velmi
silnou pozici).

Vyjednavaci sila dodavateli (dodavatelé) — stejné jako v pripad¢é odbérateli, uz-
ka skupina dodavateli mtize diktovat ceny a ovliviiovat kvalitu dodavanych suro-

vin.
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e Hrozba vstupu novych konkurenti — nové vstupujici firmy mohou vytvofit tlak
na cenu pii zavadéni vyrobku na trh (zavadéci ceny, inovativni ptistup). Porter roz-

r

liSuje n€kolik vstupnich potizi:

uspory z rozsahu (zavedena firma s vySSim objemem vyrabi s mensimi naklady)
- kapitalova naro¢nost vstupu (vstupni investice do vyroby, marketing)

- diferenciace produktu (rozdilnost produktu vlivem znacky)

- distribu¢ni kandly (nutnost nove vytvaret sit’ odberatelli a dodavateli)

- vladni politika

ochota zdkaznika k zavedeni nové znacky. [6]

e Hrozba substituti — vyrobky, které se mohou vzajemné funkéné nahradit, zname-
naji pro stavajici dodavatele ohrozeni, které roste, pokud je pomér kvality a ceny u
substitutu lepsi a pokud zdkaznik nemusi pifi prechodu od plvodniho vyrobku
k substitutu vyrazné investovat.

e Vliv konkurence v odvétvi — vnitini rivalita mezi spole¢nostmi, které operuji ve
stejném trznim segmentu je ovlivilovana:

- velikosti daného trhu
- strukturou naklada
- poctem konkurentli a jejich ekonomickou charakteristikou (rozsah podnikani,

kapitalova sila, tradice vyrobce, kvalita marketingu apod.).

Porterova teorie konkurencénich sil

POTENCLALNI
NOVI KONKURENTI

Hrozba vsbupu
nowych kankurenti

Y

STAVAJICI KONKURENTI
v ODVETVI

l DODAVATELE [— KuPUJicl

Inberzita

soupafoni

Wifmdnavac sila Wyjednavaci sila
dodavalein mupujicich

Hrozba

Sabstr

SUBSTITUTY
(Nahradni wyroblky)

Obrazek 7 Porterova teorie péti konkurencnich sil [6]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 28

2.2.3 Analyza trhu

Marketingova analyza trhu a zni vychazejici marketingova strategie jsou nezbytné pro
udrzeni se na trhu v dobé€, kdy se konkurence stava dravéjsi a zdkaznici vybiravéjsi a na-
ro¢néjsi. Analyza trhu je kliCovym faktorem budouciho uspéchu nebo naopak netspéchu

spole¢nosti na daném trhu.

V prvni fazi se jedna o marketingovy vyzkum, ktery ma za cil odhad poptavky. Z analyzy

trhu by mély vyplynout zavéry tykajici se faktort jako je:

e Poptavka.
e Potieby potencionalnich zdkaznikd.

e Konkurence.
Vysledky marketingového vyzkumu déavaji odpovédi na otazky:

e Jaka je konkurence a jaky je jeji vyznam?
e Kdo bude cilovym zakaznikem, jaké jsou jeho potieby a predstavy o produktu?
e Jak vysokou cenu je zdkaznik ochoten zaplatit?

e Jak vysokou poptavku lze ocekéavat? [29]

Pro konkurenceschopnou spolecnost je nutné porozumét spotiebnimu trhu a hlavnim fakto-
rum, které ptsobi na nadkupni chovani spottebitelii (kulturni faktory, spolecenské faktory,

osobni faktory, psychologické faktory).

FAKTORY

| spolecenské |

osobni |
¢lenské — | psychologické |
kultura a referen&ni vék a faze zivota
i = motivace
skupiny zamestnani i
e ekonomicka situace| | YM'mant
rodina T N
Zivotni styl o R
- presvadéeni
spolecenska | | role jednotlivce i %%?eot?t a postoje
tiida g sp::gtéuinsky sebe sama

Obrazek 8 Faktory ovlivitujici chovani spotiebitele [30]
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické ¢asti byly zpracovany teoretické poznatky orientované na problematiku kon-

kurenceschopnosti firem a formulovany teoretickd vychodiska pro zpracovani analyz.

V uvodu je vysvétlen pojem konkurenceschopnost, vyznam konkuren¢ni vyhody a konku-
rencni strategie, nebot’ schopnost konkurence je jadrem tspéchu ¢i netspéchu kazdého
podniku. K tomu, aby byl podnik GspéSny, musi zvolit spravnou konkurenc¢ni strategii. Aby
strategii zvolil spravn€, musi nejprve analyzovat prostiedi, ve kterém podnika. K tomu ma
k dispozici n€kolik néstroji. Pro dikladnou analyzu vnitfniho a vnéj$iho prostiedi byva
vyuzivano finan¢ni analyzy, SWOT analyzy, Pest analyzy, Porterovy analyzy, analyzy

sortimentu, BCG matice apod.

Poznatky z teoretické €asti jsem uplatnila v ¢asti praktické, v niZ jsou informace pouzity
pro vypracovani jednotlivych analyz. Analyza soucasné situace podniku za pomoci popsa-
nych metod je nezbytnd pro rozvoj uspéSného podnikani firmy. Analyza konkurence-
schopnosti firmy poskytuje informace o tom, jakou ma spolecnost pozici na trhu a zda ma

nastavenou dobrou konkuren¢ni strategii, kterd ji dovede ke stanovenym ciliim.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 TONA.S. - CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

H TON
% TON

Obrazek 9 Logo spole¢nosti TON a.s. [25]

4.1 Historie

Tovarnu na ohybany nabytek v Bysttici pod Hostynem postavil v roce 1861 zndmy truhlaf,
vynalezce a navrhaf nabytku Michael Thonet (1796 — 1871). Pochazel z Boppardu
v Poryni a svou prvni tovarnu na Moravé zalozil v Kory¢anech v roce 1856. Hlavnim di-
vodem pro zahajeni vyroby ohybaného nabytku v Bystfici pod Hostynem byl dostatek bu-

kového dreva v okolnich lesich.

Buk je pro své vlastnosti nejvhodné;jsi dievi-
nou pro vyrobu ohybané¢ho nabytku, je homo-
genni (neni velky rozdil mezi pfirGstkem let-
niho a zimniho dfeva a obsahuje velké pro-

cento ligninu).

Ve své dobé€ byla tovarna nejvétsi svého dru-

hu a stala se vyvojovym centrem celé firmy

Gebriider Thonet a exportovala své vyrobky

Obrazek 10 Historicka fotografie

do celého svéta. Uspésné prosla vice nez sto-
letim, aniz se zastavila vyroba a dnes je obchodni firma TON a.s. vyznamnym evropskym

centrem vyroby kvalitniho nabytku z ohybaného dieva. [15]

4.2 Profil spoleCnosti

Dnes je TON ¢eskou akciovou spole¢nosti vychazejici z tradice femeslného uméni za sou-
casné aplikace novych trenda v nabytkarském primyslu, pfi¢emz fadu z nich sama iniciu-
je. Jeji produkty jsou v souc€asnosti exportovany do vice nez 50 zemi svéta. Novinky v sor-

timentu kazdoro¢né prezentuje na prestiznich mezinarodnich vystavach jako Salone del
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Mobile Milano, IMM Cologne nebo 100% Design London. Pti vyvoji novych modeli spo-

lupracuje s vyznamnymi Ceskymi 1 zahrani€nimi designéry. [26]

4.3 Zakladni udaje [27]

Obchodni firma: TON a.s.

Datum zapisu: 1. 1. 1994
Sidlo: Bysttice pod Hostynem
Pravni forma: akciova spole¢nost

Predmét podnikani:  Truhlafstvi, podlahafstvi
Vyroba nabytku primyslovym zpiisobem
Obchod a sluzby
Vyroba elektfiny
Vyroba a rozvod tepla
Silni¢ni motorova doprava

Cinnost Gc¢etnich poradcti, vedeni ucetnictvi, vedeni daitové evidence

4.4 Vlastnicka struktura

Zakladni jméni akciové spolecnosti TON ¢€ini dle obchodniho rejstitku 404 000 000 K¢.

Zakladni kapital spolecnosti se sklada z:

388 ks akcii na majitele v listinné podobé ve jmenovité hodnoté 1 000 000 K¢
100 ks akcii na majitele v listinné podobé ve jmenovité hodnoté 100 000 K¢

6 000 ks akcii na majitele v listinné podob¢ ve jmenovité hodnoté 1 000 K¢.
Kopie akcie na majitele ve jmenovité hodnoté 1 000 K¢ je soucasti ptilohy €. 1.

Akcionafi spole€nosti jsou Ceské soukromé subjekty a Zadny z akcionait nevlastni majo-
ritni podil.
Dle vyro¢ni zpravy k 31. 12. 2011 jsou hlavnimi majiteli akciové spole¢nosti TON tfi oso-

by, které se podileji 20 a vice procenty na zakladnim kapitalu spole¢nosti:
Miroslav Rumpela 27,66 %

Ing. Milan Dostalik 27,46 %
Ing. Antonin Kalfas 23,06 %
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4.5 Organizacni struktura vedeni
V cele spole¢nosti stoji generalni feditel.

Akciovéa spole¢nost TON je rozdélena na Ctyii odborné useky:
= usek prodeje a marketingu — fizeny obchodnim feditelem
= vyrobn¢ technicky tisek — fizeny vyrobné technickym feditelem
* finan¢ni Gsek — fizeny finanénim manazerem
= usek nakupu — tizeny vedoucim nakupniho Gseku

a oddéleni pfimo fizené generalnim feditelem.

Za spolecnost jednaji a podepisuji vZzdy spolecné dva Clenové predstavenstva.

Generalni feditel

Sekretariat GR Oddgleni fizeni Personalni a Oddéleni IT
iakosti mzdoveé oddéleni

| | ] ]
Vyrobné Usek nékupu Finanéni usek Usek prodeje a
technicky tsek marketingu

Oddéleni Zasobovani
TPV
Modelarna '— Sklady dreva
BY

Sklady dreva

\—

Nakup zbozi. Sekretariat
plan. vvroby g

Controlling
auctarna

e

Referat
Némecko

Marketing
Oddéleni
kalkulaci

Referat
Francie

Oddéleni Expedice
investic a
udrzby

i
[LCl0
)

Referat
Vychod

Doprava

Referat
Amerika

Vyroba dyh a Vyroba
pieklizek nabvtku

T ] Referat
[ | ] Japonsko
Pripravna, Montaz Individudlni
ohvbarna vvroba Referat
I I Slovensko
Strojni Dokon¢eni
opracovani Referat
Tuzemsko

Calounéni

Stitharna

Obrazek 11 Organizacni schéma spole¢nosti TON a.s.
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4.6 Udaje o po¢tu zaméstnanci

Z hlediska vyvoje poctu zaméstnanct (tab. 2) je evidentni velky pokles v roce 2009, kdy
svétova krize zasahla Spojené staty americké a nejvétsi zadkaznik firmy TON a.s. spolec-
nost GRAND RAPIDS z USA prestala odebirat zbozi. To se dotklo velmi vyrazné firmy

TON a.s. a ta byla nucena v ramci ,,pfeziti“ uzaviit jeden ze svych vyrobnich zavodu.

Tabulka 2 Vyvoj poétu zaméstnanct v letech 2007 - 2012

Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Pocet zaméstnancu 1417 1234 806 847 842 840

Pocet zaméstnancu v letech 2007 - 2012
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Obrazek 12 Vyvoj poctu zaméstnanct v letech 2007 - 2012
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5 FINANCNI ANALYZA

V naésledujici kapitole je provedena detailni financni analyza spolecnosti TON a.s. za ob-
dobi 2007 az 2011. Posledni rok 2012 neni v analyze zahrnut, protoze podnik kone¢né vy-
sledovky a rozvahy odevzdava k 30. 6. 2013. Veskeré tabulky uvedené v této kapitole jsou

vlastnoru¢né zpracovany z podnikovych vykaza dostupnych na strankéach or.justice.cz.
5.1 Horizontalni a vertikalni analyza

5.1.1 Analyza aktiv — majetkové struktury

Spole¢nost TON a.s. ma vysoky podil stalych aktiv a zasob, coz je typické pro vyrobni
podniky. Firma pfili§ neinvestuje do obnovy nehmotného majetku, nejvétsi polozka ob&z-
nych aktiv jsou zasoby, tzn., Ze ma vysokou vazanost financi v zasobach. Zasoby mohou
byt slabym mistem, jsou v nich vazdny zna¢né finan¢ni prostfedky a mohlo by dojit ke
ztratdm v piipad€ neprodejnosti zasob. Podil zasob na sumé aktiv od roku 2009 klesa a
vroce 2011 ¢ini 25 %. Od roku 2009 doslo ke sniZeni bilanéni sumy o 14 %. Pfedev§im
snizenim obéZnych aktiv. To je signdlem sniZzeni vykonll. Ve skutecnosti doslo

k organiza¢ni zméné — k uzavieni jednoho zavodu, tedy omezeni vyroby zidli.

Tabulka 3 Majetkova struktura spolecnosti TON a.s.

(v tis. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011
AKTIVA CELKEM 753 874 751976 648 205 641963 663 153
Dlouhodoby majetek 401 525 416 390 397 237 389 483 385 566
DNM 9694 5653 1864 2035 735
DHM 391423 410309 393946 385518 379984
DFM 408 428 1427 1930 4 847
Obézna aktiva 346 284 329 347 244 618 247 520 272928
Zasoby 265012 248 221 177 257 162 063 165 837
Dlouhod. pohleddavky

Kratkodobé pohledavky 70129 75812 60 665 72769 94 661
KFM 11143 5314 6 696 12 688 12 430
Casové rozliseni 6 065 6 239 6 350 4960 4 659

Tabulka 4 Horizontalni a vertikalni analyza majetkové struktury spol. TON a.s

(v tis. K¢) 2009 2010 2011 08/09 09/10 10/11
AKTIVA CELKEM 100% 100% 100% -14% -1% 3%
Dlouhodoby majetek 61% 61% 58% -5% -2% -1%
DNM 0% 0% 0% -67% 9% -64%
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DHM 61% 60% 57% -4% -2% -1%

DFM 0% 0% 1% 233% 35% 151%
Obézna aktiva 38% 39% 41% -26% 1% 10%
Zasoby 27% 25% 25% -29% -9% 2%

Dlouhod. pohledavky 0% 0% 0%

Kratkodobé pohledavky 9% 11% 14% -20% 20% 30%
KFM 1% 2% 2% 26% 89% -2%

Casové rozliseni 1% 1% 1% 2% -22% -6%

5.1.2 Analyza pasiv — finan¢ni struktury

U vyvoje finan¢ni struktury (tab. 5 a 6) je nejdiilezitéjsi skutecnost, Ze polozka vlastniho
kapitalu za posledni tfi roky roste, coZ znamend, Ze od krizového roku 2009 je spole€nost
pfi neménné vysi zdkladniho kapitalu ziskova. Co se ty€e vysledku hospodafeni v roce
2009, nastava velky propad z ditvodu jiz zminéné svétove krize v USA, kde ma spolecnost
TON a.s. nejvétSiho zdkaznika. V nésledujicich letech je vysledek hospodateni kladny,
vroce 2011 doséhl vysoké hodnoty 31 miliont, to je vSak zplisobeno prodejem nepotieb-
né¢ho dlouhodobého majetku (byl prodan bytovy dim). Finan¢ni struktura spolecnosti je
vyvazena, spolecnost vyuziva vlastniho kapitdlu 1 cizich zdroji. Nejvyraznéji se podili na
financovani vlastni kapital a vytvatené zisky, z cizich zdroji jsou upfednostiiovany kratko-

dobé zavazky a kratkodobé bankovni véry.

Tabulka 5 Finan¢ni struktura spolecnosti TON a.s.

(v tis. K&) 2007 2008 2009 2010 2011
PASIVA CELKEM 753874 751976| 648205| 641963| 663153
Vlastni kapital 421936| 429512| 403372 409158| 435706
Zakladni kapital 404000| 404000| 404000 404000| 404000
Kapitalové fondy 1549 26 -60 -139 -107
Rezervni fond 8092 8 506 9348 0 293
VH z minulych let 23 133 382 -568 156
VH b&#ného G¢. ob. 8272 16847| -10298 5865 31364
Cizi zdroje 329682 | 320563| 243131| 231646| 226484
Rezervy 2114 5949 981 294 7439
Dlouhodobé zévazky 9284 14 203 7582 8077 9333
Kratkodobé zavazky 159 804 98 467 76 794 78 731 76 812
Bankovni dvéry a vy- 158480 | 201944| 157774| 144544| 132900
pomaoci

BU dlohodobé 16 680 10 020 3360 0 0
BU krdtkodobé 141800 | 191924| 154414| 144544| 132900
Casové rozli¢eni 2 256 1901 1702 1159 963
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Tabulka 6 Horizontalni a vertikalni analyza finan¢ni struktury spol. TON a.s.

(v tis. K¢) 2009 2010 2011 08/09 09/10 10/11
PASIVA CELKEM 100% 100% 100% -14% -1% 3%
Vlastni kapital 62% 64% 66% -6% 1% 6%
Zakladni kapital 62% 63% 61% 0% 0% 0%
Kapitalové fondy 0% 0% 0% -331% 132% -23%
Rezervni fond 1% 0% 0% 10% -100% 0%
VH z minulych let 0% 0% 0% 187% -249% -127%
VH bézného uc. ob. -2% 1% 5% -161% -157% 435%
Cizi zdroje 38% 36% 34% -24% -5% -2%
Rezervy 0% 0% 1% -84% -70% 2430%
Dlouhodobé zavazky 1% 1% 1% -47% 7% 16%
Kratkodobé zavazky 12% 12% 12% -22% 3% -2%
B . .

pg;ké’;’i”' ey ey 24% 23% 20% -22% 8% 8%
BU dlohodobé 1% 0% 0% -66% -100% 0%
BU krdtkodobé 24% 23% 20% -20% -6% -8%
Casové rozliseni 0% 0% 0% -10% -32% -17%

5.2 Vyvoj pomérovych ukazatelu

5.2.1 Analyza rentability

Ukazatele rentability (tab. 7) signalizuji, ze spole¢nost TON a.s. je kromé roku 2009 trvale

ziskova. Rentabilita vlastniho kapitdlu se v roce 2009 dostala az na hodnotu -2,55%, takze

schopnost prinést vynos kapitalu vloZzeného akcionafti spolecnosti v roce 2009 byla miziva,

avSak vroce 2011 je zaznamenadn naopak velky nartst. Rentabilita trzeb pfedstavuje miru

zisku ptipadajici na jednotku trzeb. Hodnota ukazatele vypovida o tom, jak dokdze podnik

generovat zisk ze svych trzeb.

Tabulka 7 Ukazatele rentability spolecnosti TON a.s.

EBIT/(VK+cizi zdroje)

v tis. K& 2007 2008 2009 2010 2011
Ei?;:gt';a trzeb = 0,85% 1,87% -1,55% 0,88% 4,66%
E;ﬁ;ﬁ;:i;’y”osu - 1,72% 3,55% -0,95% 1,58% 6,12%
Egr/‘:‘_csllskﬁ}’/iho kapitdlu | 5 339 452% | -097% | 1,72% 6,72%
Rent. dplatného kapit. = | 5 15, 5,39% -1,12% 1,99% 7,84%
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Rent. vlastniho kapitalu

0, 0, _ 0 o o
ROE = EAT/VK ‘ 1,96% ‘ 3,92% ‘ 2,55% ‘ 1,43% ‘ 7,20% ‘

5.2.2 Analyza aktivity

Obrat celkovych aktiv pocitany na bazi trzeb a na bazi vynost u spole¢nosti TON a.s. (tab.
doba, za kterou se provede jeden obrat zasob. V piipadé spolecnosti TON a.s. se doba ob-
ratu zasob drzi na podobnych trovnich. Doba obratu zasob je pomérné vysoka, je to dano
specificnosti vyroby. Co se ty¢e doby obratu pohledavek, dosahuje analyzovana spole¢nost
lepSich vysledkt. Je to zplisobeno tim, ze pfevazna vétsina zakazek musi byt z 50 % zapla-
cena zalohovée jesté pred tim, nez se zada do vyroby. Zbylych 50 % je nutné doplatit za-
kaznikem v okamziku pievzeti zbozi. Nedochazi tak k neefektivnimu Gvérovani odbérate-
1. Naopak doba obratu zavazku je delsi nez doba obratu pohledavek, tzn. ze spole¢nost

plati své zdvazky pozdé&ji, nez dostava zaplaceny své pohledavky.

Tabulka 8 Ukazatele rentability spolecnosti TON a.s.

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
O?rat celkovych aktiv z 128 119 1,03 1,04 101
trzeb

Olbrat acelkovych aktiv z 135 127 1,03 1,08 110
vynos(

vDoba obratu zdsob z tr- 99 99 96 87 89
Zeb (dny)

Doba obratu pohl. z trzeb 6 30 33 39 51
(dny)

D?ba obratu zavazk( z 59 39 a1 42 a1
trzeb (dny)

Doba obratu pohledavek 13,80 11,85 10,99 9,19 7,10
Doba obratu zavazk( 6,06 9,13 8,68 8,49 8,75

5.2.3 Analyza likvidity

Ukazatele bézné a pohotoveé likvidity dosahuji u spolecnosti TON a.s. (tab. 9) uspokoji-
vych hodnot blizicich se doporu¢enym hodnotdm. Hodnoty ukazatele Hotovostni likvidity
se v celém hodnoceném obdobi nachazeji hluboko pod doporu¢enymi hodnotami. Dulezité

je, ze likvidity postupné v Case rostou.
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Tabulka 9 Ukazatele likvidity spolecnosti TON a.s.

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
BéZna likvidita 1,15 1,13 1,06 1,11 1,30
Pohotova likvidita 0,27 0,28 0,29 0,38 0,51
Hotovostni likvidita 0,04 0,02 0,03 0,06 0,06
CPK/OA 12,90% 11,83% 5,48% 9,80% 23,16%
CPK/A 5,93% 5,18% 2,07% 3,78% 9,53%
Likvidita z prov. CF 0,13 0,17 0,09 0,14 0,24

5.2.4 Analyza zadluZenosti

Spole¢nost TON a.s. vykazuje pfiméfenou zadluzenost (tab. 10). Dilezitym parametrem
pro posuzovani dlouhodobé finan¢ni rovnovahy je pozadavek, aby dlouhodoby majetek byl
kryty dlouhodobym kapitdlem. Tento parametr byl v celém prab&hu let 2007 — 2011 spl-
nén. Z hlediska urokového kryti miZze byt analyzovana firma hodnocena pozitivné, jelikoz
se hodnoty urokového kryti kromé roku 2009 pohybovaly v plusovych hodnotéch, v roce
2011 dokonce ptesahly doporucenou hodnotu 5. Lze tedy konstatovat, Ze firma nema
v poslednich letech problémy s vytvatenim potiebnych ziskll pro kryti trokl z pajcek, coz
poukazuje na moznou kapacitu k ptijeti dal§ich bankovnich uvéri. Ukazatel doby splaceni
dluhu se v poslednich letech snizil. V roce 2011 ¢ini tato doba necelych 5 let, coZ zname-

na, ze pétindsobek ro¢nich provoznich CF by postacoval ke splaceni vSech cizich zdrojt.

Tabulka 10 Ukazatele zadluZenosti, majetkové a finan¢ni struktury spol. TON a.s.

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Celkova zadluzenost (cizi zdroje/A) | 43,73% 42,63% 37,51% 36,08% 34,15%
Mira zadluzenosti (cizi zdroje/ VK) 78,14% 74,63% 60,27% 56,62% 51,98%
Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 8,52% 9,41% 4,90% 3,61% 7,41%
II(D:;lthglodobé cizi zdroje/dlouhod. 6.24% 6.56% 2.87% 2,00% 3.71%
Vlastni kapital /dlouhodoby maj. 1,05 1,03 1,02 1,05 1,13
Dlouhodobé zdroje/ dlouh. maj. 1,12 1,10 1,05 1,07 1,17
Urokové kryti (potitano z EBIT) 2,21 3,03 -0,98 2,43 10,30
Urokové kryti (poé&itano z CF) 4,74 4,29 3,06 6,67 11,78
Doba splaceni dluhu 8,68 6,55 12,32 7,64 4,30
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5.3 Shrnuti finan¢ni analyzy

V rdmci podrobné finan¢ni analyzy bylo poukazano na to, co se spole¢nosti TON a.s. dati
a kde jsou ptipadna uskali. V celém obdobi, jez bylo pfedmétem hodnoceni pomoci nastro-
ju financni analyzy, lze konstatovat pozitivni vyvoj. Pfesto, Ze se firma ocitla v krizovém
obdobi, toto obdobi piekonala za pomoci zeStihleni celé firmy a ma ,naslapnuto*

k pfiznivé budoucnosti.

Co se tyce zadluzenosti, spole¢nost vykazuje pfiméfenou zadluzenost. Z hlediska urokové-
ho kryti spole¢nost vyhovuje pozadavkiim. Vyuziti majetku méfené obratem celkovych
aktiv je vyS$si, nez pozadovand minimalni hodnota 1, coZ svéd¢i o tom, Ze spole¢nost by

mohla Iépe a efektivnéji vyuZzivat sviij majetek.

Ukazatelé¢ bézné a pohotové likvidity dosahuji u firmy TON, a.s. uspokojivych hodnot,
blizicich se doporuc¢enym hodnotdm. Ukazatele rentability signalizuji, ze spole¢nost je za

posledni dva roky opét ziskova, stejné jako v letech 2007 a 2008.

Doba obratu zasob se sice postupné snizuje, ale stdle dosahuje vysSich hodnot. Vysoka
doba obratu zasob je dana specificnosti vyrobniho procesu, ktery vyzaduje, aby byly zaso-
by drzeny po del$i dobu. Doba obratu pohledavek je vyrazné kratsi, nez doba obratu za-
vazkll. Pohledavky firma inkasuje v pfevazné vétsin€ piipadd pred vyexpedovanim zboZi.
Z tohoto divodu nedochdzi k prodlevé v placeni pohledavek. Firma tedy své zakazniky
neuvéruje.

Z uvedené analyzy lze usoudit, Ze situace ve spolecnosti TON a.s. je pomérné stabilni.
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6 SWOT ANALYZA

Pro vyhodnoceni firemnich aktivit, nalezeni problémii nebo dalSich moZznosti jak zvySit
konkurenceschopnost firmy ¢i zvysit prodej a pocet novych zakaznikd, je sestaveni SWOT

analyzy. Pomoci této analyzy mizZe firma urcit 1 podnikovou strategii.

6.1 Silné stranky

e Historie a dlouhodoba tradice.

e Vysoka kvalita vyrobki, ru¢ni vyroba.

e Moderni vyrobni zatizeni (VF lisy, CNC stroje, stiikaci roboty).

e Pomérné Siroky sortiment vyrobki, véetné moZnosti kombinaci barev dfeva, popfi-
pad¢ ¢alounickych materiala.

e Kuvalifikovany personal, dlouholeté zkusenosti pracovniki, jejich vzdélavani.
e Uvédoméni sirole a potfeb marketingu.

e Vlastni sit’ podnikovych prodejen s jednotnym interiérovym designem a jeji po-

stupné rozsirovani.

e Servis a doplnkové sluzby prodejen.

e Design, spoluprace s pfednimi ¢eskymi 1 svétovymi designéry.
e Ziskana ocenéni.

e Kvalitni vystupni kontrola.

e Certifikace dle CSN EN ISO 9001:2008 a ISO 14001:2004. (viz pfiloha &. 2)

6.2 Slabé stranky

e Neefektivni interni komunikace.

e Neefektivni motivacni systém.

e Nedostate¢na reklama pro koncového uzivatele.

e VysSi cena vyrobkt pro koncového uzivatele.

e Dlouha dodaci lhiita produkt vyrabénych na zakazku.

e Absence métfeni obchodni UspéSnosti (ziskovost prodeje a GspéSnost akvizice no-

vych potencidlnich zdkaznik).
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6.3 Prilezitosti

e Jedinecnd technologie na parni ohybani dieva (tuto technologii ovlada ve svété jen
nékolik malo firem) — takovy vyrobek pak nelze snadno kopirovat.

e Poptavka po kvalitnim zbozi.

e Orientace na nove¢ trhy.

e Moznost prodat vyrobek jako zazitek (prodat piibéh).

e ZvySeni povédomi o firmé.

e Potadéani doprovodnych akci na veletrzich (pro ptildkani novych zakazniki).

e ZvySeni propagace sponzoringu a spoluprace se studenty.

e Vyuziti uspéchi ze ziskanych cen na veletrzich a vystavach.

6.4 Hrozby

e Levny dovoz z Asie.

e Vstup nové konkurence na trh.

e Rist cen vstupu.

e Kupni sila obyvatelstva — sedaci nabytek je véc zbytna.

e Vliv kurzu (az 80 % produkce firmy TON a.s. je vyvazeno do zahranici v jiné mé-
n¢) a tim 1 konkurenceschopnost v zahranic¢i.

e Dlouhodob¢jsi stagnace €1 pokles evropské ekonomiky.

6.5 Shrnuti SWOT analyzy

Z gratu SWOT analyzy firmy TON a.s. vyplyva, Ze silné stranky maji procentudlné vétsi
podil nez slabé stranky. To je zplisobeno zejména dlouholetou tradici, kvalitou a Sirokym
sortimentem. Stejné tak piilezitosti pfevazuji nad hrozbami. Z toho plyne, Ze firma ma vel-

ky potencial vyuzit ptilezitosti ve svilj prospéch.

SWOT analyza firmy TON a.s.

19%
B Silné stranky
259 B Slabé stranky
(o]
‘ Pilezitosti

\_19% H Hrozby

Obrazek 13 Graf- SWOT analyza firmy TON a.s.
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7 PEST ANALYZA

PEST analyza ptedstavuje komplexni pohled na okoli firmy a vystihuje podstatné faktory,

jez mohou spolec¢nost ovlivnit v soucasnosti 1 blizké budoucnosti.

7.1 Politické faktory

e Ochrana Zivotniho prostfedi — dneSni zdkaznik vice mysli na ekologii, proto dava
vodou feditelné laky pro dokonceni povrchové Gpravy vyrobki).

e (Celni zdkony — regulace v oblasti zahrani¢niho obchodu.

e QOchrana priimyslovych vzort - spole¢nost TON a.s. ¢eli problémiim s kopirovanim
svych vyrobkl, a to jak ze strany zahrani¢nich vyrobct, tak od nejblizSich konku-
rentl v odvétvi.

e Ochrana spotiebitele - zdkonné zaru¢ni lhity na vyrobky (spole¢nost TON a.s. po-
skytuje kromé standardni zaruky v délce 2 let také Sletou zaruku na vybrané druhy
sedaciho nabytku).

e Stabilita politické scény — tzn. jak Casto se méni vlada, coz ma piimy dopad na
omezeni v podnikéni, ¢i podminky zaméstnavani nejriznéjSich skupin lidi.

e Terorismus — teroristické akce mohou zplisobit omezeni obchodnich aktivit v za-

hranici.
7.2 Ekonomické faktory

e Mira inflace a stabilita mény.

e VySe cen materidlii, energii a pracovni sily, kterych je zapottebi k vyrobé sedaciho
nabytku.

e Danoveé zatizeni — naptiklad zména vySe dané z ptijmu pravnickych osob, zména
vySe DPH, spottebni dané, silni¢ni dan€ ¢i dan¢ z pfevodu nemovitosti.

e Kupni sila obyvatelstva — vySe primérné¢ mzdy 1 nezaméstnanost ovliviiuji poptav-
ku po zbozi dlouhodobé spotieby, kam patii i sedaci ndbytek.

e Vyse trokovych sazeb — je vyznamna pti poskytovani bankovnich Gvera firmée.

e Zmény devizovych kurzii ovliviiujici firmu TON a.s. v oblasti importu 1 exportu.

e Hospodafské cykly ekonomiky na danych trzich v jednotlivych zemich svéta.
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7.3 Socialni faktory

Populacni vyvoj - maly pocet narozenych lidi oproti zemielym, populace starne.
Trendy Zivotniho stylu koncovych spottebiteli a rlst Zivotni urovné — tento faktor
podstatné ovliviiuje vybér zdkazniktli, proto firma nabizi Siroké portfolio vyrobkl
v raznych cenovych relacich.

Migrace a rast mobility obyvatelstva — moznost vycestovani za praci nebo vzd¢la-
nim podporuje poptavku po sedacim nabytku.

Vyse dosazeného vzdélani — lidé s vysSim vzdélanim davaji pfednost kvalitnim vy-

robklim a jsou ochotni zaplatit 1 vyssi cenu.

7.4 Technologické faktory

Technologie vyroby — hlavni technologii pouzivanou ve firm¢ TON a.s. je ohybani
bukového dieva. Jedna se o rucni a strojové ohybani spocivajici v napateni dieva
sytou parou v paficich kddich a za pomoci vysokofrekvencnich listi. Pro ru¢ni ohy-
bani (tzv. 3D ohyby) je potieba velké zrucnosti zaméstnancli a pomérné dlouhou
lhiitu pro zapracovani. Ne kazdy je takto kvalifikované prace schopen. Nasledujici
vyrobni operace (obrabéni, lakovani) jsou provadény prevazné na CNC strojich a
sttikacich robotech. Kompletovani finalnich vyrobkt je opét dilem lidskych rukou.
Zde je lidska prace nezastupitelna.

Nové zptsoby povrchovych tprav — nové pigmentové barvy, hluboky mat, olejo-
vani.

Inovace a design — kazdy rok uvadi firma TON a.s. na trh nové inovované vyrobky.

Nadc¢asovy design je u téchto produkti samoziejmosti.

7.5 Shrnuti PEST analyzy

V analyze makrookoli byly identifikovany faktory, jez mohou firmu TON a.s. v blizké

budoucnosti ovlivnit. Pozitivné bude plisobit zejména rlst zivotni Grovné, naristajici mi-

grace obyvatelstva a trendy zivotniho stylu. Negativni vliv bude patrny v politické nestabi-

lit€ ne€kterych zahrani¢nich zemi, s nimiz spolecnost TON a.s. obchoduje. Dalsi vaznou

hrozbou je terorismus. Co se ty€e vyvoje novych vyrobnich technologii specifickych pro

firmu TON a.s., neni pravdépodobné, Ze by se v blizké budoucnosti ménila. Zatim nikdo

nedokazal sestrojit funk¢ni stroj, ktery by umél ohnout dievo ve tfech rozmérech. Pro udr-

zeni se na trhu jsou vSak podstatnym faktorem inovace v oblasti designu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

8 PORTEROVA ANALYZA

Vhodnou metodou pro analyzu odvétvi, ve kterém firma TON a.s. podnikd, je Porterav
model péti konkurencnich sil. Tato analyza se zamétuje na obor podnikani a jeho vnitini

konkuren¢ni prosttedi.

8.1 Analyza odbérateli

Odbératele, tedy zakazniky firmy TON a.s., mizeme rozdé€lit do dvou skupin, a to na sou-
kromou a firemni klientelu. Podil obratu na zahrani¢nich trzich prevySuje 80 % a prevlada-
Ji zde firemni zékaznici z fad velkoodbérateli. Co se tyce Ceského trhu, zde spolecnost
TON a.s. disponuje siti vlastnich podnikovych prodejen, jejichz prosttednictvim obsluhuje

jak drobné koncové zdkazniky, tak ,,velké* firemni zadkazniky.

8.1.1 Soukromy zakaznik

Mezi soukromé zakazniky spole¢nosti TON a.s. patfi samostatné osoby, domacnosti apod..
Ptestoze tato skupina zakaznikli neovlivituje vyznamné obrat spole¢nosti TON a.s., je ji
vénovana stejnd pozornost, jako ,,velkym* zdkaznikiim. Firma si uvédomuje, ze 1 kdyz

soukromy zakaznik nevynaloZi velké finan¢ni prostfedky na koupi nabytku, téchto zakaz-

vvvvv

nosti, a to jak obchodnich, tak marketingovych.

8.1.2 Firemni zakaznici
Mezi firemni zédkazniky jsou zahrnuti:

e Velkoobchodnici a maloobchodnici — zv1asté na zahrani¢nich trzich.

e Developerské spolecnosti.

e Zprosttedkovatelé z fad architektd a designérti.
V oblasti sily kupujicich je dulezity fakt, jak jsou vyrobky firmy TON a.s. unikatni, jak a
v jakém mnozstvi jsou dostupné jejich substituty a jak jsou zakaznici informovani o nabid-

kach konkurence.

8.2 Analyza dodavatela

v v s

jsou 100 % nakupovany od dodavatelli z Moravy a Slovenska, nebot’ v téchto oblastech je
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hojnost bukovych lest. Zadny z dodavateli neméa dominantni podil na celkovém nakupu
bukovych hranolki, protoze zpracovatelé¢ bukového dieva patfi mezi mensi firmy, a tak ani
jejich vyjednavaci pozice neni silnd. Je tomu pravé naopak, dodavatelé jsou existenéné
z&visli na dodavkéch pro firmu TON a.s.. Dal$i suroviny potfebné pro vyrobu dievénych
zidli, jako jsou spojovaci materialy, mofidla a laky, patii mezi dostupné materialy. Vyjed-
navaci sila dodavatelii je tedy nizkd a s nejvétsi pravdépodobnosti se to v blizké budouc-

nosti nezméni.

8.3 Analyza konkurence

Konkurence mezi vyrobci sedaciho nabytku je pomérné velka. Na Ceském trhu soupeti

s firmou TON a.s. vyrobci nabytku jako je:

e Jitona a.s. — tradi¢ni vyrobce kvalitniho stylového nabytku, zaujima vyznamné
postaveni na evropském trhu, je nejvetsi Ceskou firmou vyrabéjici a exportujici né-
bytek. Export tvoti 90 % obratu, nejvyznamnéjsi exportni zemé jsou Némecko,
Velka Britanie, Svédsko a Dansko. Celkovy obrat spole¢nosti dosahuje 1,0 mld.
K¢, zaméstnava priblizné 700 zamé&stnancu.

e L. A. Bernkopf 1883, a.s. — spoleCnost, ktera vice nez 100 let dodava na trh vy-
robky z ohybaného bukového dieva, nabizi Siroky vybér sedaciho nabytku od jed-
noduchych celodfevénych zidli aZ po luxusni ¢alounéna kiesla a taburety. Vzhle-
dem k tomu, Ze v minulosti byl zadvod soucésti statniho podniku Tovarny na ohy-
bany nabytek (nyni TON a.s.), jedna se o velmi podobny sortiment, jako ma spo-
lecnost TON a.s., a to jak tvarem, tak cenou.

e Dievotvar v.d. — vyrobce nabytku od roku 1950, moderni prosperujici firma za-
meéstnava cca 300 lidi, rocni obrat 150 mil. K¢, 65 % produkce mifi do svéta, pre-
vazné do zapadni Evropy. Firma vyrabi jak nabytek vlastniho designu, tak dle spe-
cifikaci zakaznika.

e Bukotec, s.r.0. — firma od roku 1992 navazala na vyrobu ohybané¢ho sedaciho na-
bytku z masivniho dieva, kterd méla ve Straznici svou tradici desitky let. K vyrobé
zidli pouziva stejnou vyrobni technologii jako TON a.s., mési¢ni produkce se po-
hybuje fadové¢ v tisicich kust. Na tuzemském trhu se spole¢nost prezentuje pro-
sttednictvim svych obchodnich partneri a provozovanym e-shopem Nabytek-

24.cz.
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Z pohledu evropského trhu jsou pfimymi konkurenty vyrobci sedaciho nabytku, mezi

néz patii:

e GO IN GmbH - vroce 1972 byl v Mnichové malym, ale vyhledavanym obchtd-
kem s ndbytkem a ptisluSenstvim k bydleni. V soucasné dobé¢ je to vedouci a glo-
baln¢ ¢inny podnik pro vybaveni objektl v gastronomii, hoteliérstvi a priimyslu.

e Fameg Radomsko — firma se 130letou tradici vyroby kvalitniho nabytku (tovarna
na vyrobu nabytku zde byla zaloZena Michaelem Thonetem). Spolecnost patii
k nejvétsim producentim zidli v Evropé€. Na trh ptichazi se Sirokou nabidkou zidli,
kiesel, barovych zidli, stoli a vésak.

e Vitra — Svycarskd nabytkarska firma s dlouholetou tradici zamétena na vyvoj zdra-
vych, inteligentnich, inspirujicich a trvalych feSeni pro kancelar, domov a vetejné
prostory. Koncepce spolecnosti je zalozena na peclivém desénovém procesu, ktery
spojuje technickou dokonalost s kreativnim nadanim vedoucich mezinarodnich
designérti. Cilem spolec¢nosti je vyrabét nadCasové vysoce funkéni vyrobky.

e Calligaris — zalozena v roce 1923 v Italii, dnes usp€sna spole¢nost, kterd expando-
vala do zahrani€i, soustfedi se na technologii a rozvoj, sdzi na schopné lidi jako na
zici v ndbytkovém primyslu.

e Thonet — firma zalozena v roce 1819 Michaelem Thonetem ve Frankenbergu, stej-
n¢ jako v minulosti je 1 dnes povazovana za priukopnika designu svétového nabyt-
ku. Je vyrobcem mnoha druht zidli jak z ohybané¢ho dieva, tak z trubkové oceli.
Ptedstavuje produkty véhlasnych soucasnych architektti a designér.

e Pedrali — spolecnost zalozena v Italii roku 1963 dnes nabizi produkty v mezina-
rodnim méfitku, svézi a velmi moderni design Zidli a stolli s dostupnymi cenami
uspokoji riizné urovné narocnosti klienta. U svych produktii sazi na design, funkc-

nost a Spickovou kvalitu.

V celém svéte se pak vyskytuje mnoho dalSich konkurentii. Zde ma vSak spole¢nost TON
a.s. konkuren¢ni vyhodu v podob¢ vlastniho vyvojového centra, v némz vyviji novinky, se

kterymi prubézné ptrichazi na trh. Tyto modely jsou nadCasové a kvalitni a tim si ziskavaji

vvvvv
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8.4 Rizika vstupu nové konkurence do odvétvi

Vzhledem k tomu, ze vyroba ohybaného nabytku z bukového dieva je pfedevsim doménou
evropskych vyrobcli (v Asii buky nerostou a gumovnik nemé srovnatelné kvalitativni
vlastnosti), musel by pfipadny zajemce o podnikani vtomto oboru zalozit vyrobu
v Evropé¢, kde jsou jiz trhy obsazeny vyrobci s dobfe vybudovanou obchodni znackou a
distribucni siti. Stejné tak je nenahraditelna lidska zrucnost, ktera pii ru¢nim ohybani hraje
zasadni roli. Tato dovednost se prenaSi z generace na generaci a ne kazdy ji zvladne.
V soucasné dob& ma firma TON a.s. Ctyfi dvojice mistrii ,,ohybactu®, kteti umi ohybat die-
vo ve tfech rozmérech (ohybaci pracuji ve dvojicich, protoze dievény dil je nutné po vyn-
dani z patici kdd¢ rychle natvarovat, cca do jedné minuty, jinak by dievo ztratilo teplotu a

praskalo by). Totéz plati 1 pro strojni vybaveni, které je v tomto odvétvi velmi specifické.

8.5 Hrozba substitutu

Hrozbu substituti je mozno oznacit jako vysokou. Zde je nutné vzit v potaz i dal§i materia-
ly jako je kov, plast, ¢i dokonalé imitace ptirodnich materiald. Zpracovani téchto materialti
neni tak narocné na technologii jako ohybané bukové difevo. Soufasnym trendem jsou
plastové Zidle v kombinaci s kovem. S technologickym vyvojem plasti vznikaji subtilni
konstrukce, které si pevnosti a odolnosti nezadaji s klasickou zidli. Plastové zidle maji fadu
vyhod, mezi néz patii tvarova a barevna rozmanitost, dokonald ergonomie, lehkost a snad-

na udrzba.
8.6 Shrnuti Porterovy analyzy

Porterova analyza patii mezi silné ndstroje pro stanovovani strategie firmy s ohledem na
okolni prostfedi, tedy ve vztahu k zadkaznikiim, dodavatelim, stavajici i nové konkurenci a
existujicim substitutim. Na zaklad¢ vySe uvedenych informaci miizeme soudit, ze vyjed-
navaci sila zdkaznikl je pomérné vysokd. Velmi dilezitou roli zde hraje kvalita vyrobku
cena, pro-zakaznicky ptistup a nadstandardni servis. Naopak vyjednédvaci sila dodavateli je
nizka, proto ve stanovovani strategie firmy nebude hrat klicovou roli. Pfimé konkurence je
vysoka, tudiz je tfeba posilit budovani znacky. Riziko vstupu nové konkurence do odvétvi
je naopak nizké z diivodu potieby specifické technologie a dovednosti. V neposledni fadé
je vyznamna také hrozba substitutli. Zejména plast si ziskava oblibu u zakaznikti, proto je

vhodné zatazeni kvalitnich plastovych zidli do nabidky od provétenych dodavatel.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

9 ANALYZA SORTIMENTU

V nabidce firmy TON a.s. bylo jesté v lofiském roce vice nez 350 modelt zidli, zidlovych
kiesel, lavic a dalSich dopliikd. V letoSnim roce se firma rozhodla zredukovat nabidku sor-
timentu na polovinu. Kazdy vyrobek lze dokoncit v 15 odstinech moteni dfeva, nebo v
dalSich 8 barvach pigmentovych. Pokud by si zdkaznik nevybral z nabizenych odstint, je
mozno dodat zidli v surovém stavu a zdkaznik si ji necha dokoncit u svého stolate, tak aby

ladila naptiklad s obloZenim interiéru.

Lze vyrobit zidli hladkou, tedy s dfevenym sedakem pieklizkovym ¢1 masivnim, nebo ¢a-
lounénou. Co se tyce Calounickych materidlii, zdkaznik mize vybirat z téméf 100 potaho-
vych latek, koZenek ¢i pravych kizi. I zde je zdkaznikovi dana moznost vybéru. Pokud si

nevybere z dané nabidky, mize dodat vlastni latku a tou je mu jeho Zidle ocalounéna.

Dalsi specialitou je vybér sedadel z masivniho dieva, pieklizky, motské travy ¢i rakosové-
ho vypletu. U pieklizkovych sedadel a n¢kterych typl opéradel Ize aplikovat tzv. reliéty ¢i

ornamenty.

Kdyz se vynésobi vySe zminény pocet modelii v produktové fadé moznostmi dokonceni,
vysledkem je vice neZ pll milionu kombinaci. Navic je moZné na pfani zdkaznika apliko-
vat do opéradlové ¢asti zidle logo ¢i typicky znak, ktery ucini z zidle jedine¢ny kousek.
Logo se mlze aplikovat vyiezem, gravirovanim, vySivanim ¢i laserem. DalSi ptednosti

zidli TON je stohovatelnost vybranych modeli €1 spojovatelnost do fad.

Vyrobky firmy TON a.s. jsou ¢lenény do kolekci HOME a HORECA, tyto pak jsou dale

déleny na:

e Design & Wood.
e Design & Steel.
e Bentwood.

e Universal.

e Senior.
e Basic.

e Tables.
e Papatya.

e Chi Chairs.
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V soucasné dobé se firma nespecializuje pouze na masovou vyrobu ohybané¢ho nabytku
pro profesiondlni pouziti v restauracich, hotelech apod., ale vyrabi také nabytek uréeny pro

domacnosti, ktery svymi vlastnostmi ziskava konkurenéni vyhodu.

9.1 Kolekce

-

/ r Design & Wood — 15 modelii; jak nazev kolekce napovida, jedna se o designové

produkty, které jsou odrazem moderni doby. Design je diivod, pro¢ si z desitek dalSich

produktli vybrat pravé tento vyrobek.

H Design & steel — 15 modeld, které jsou kombinaci dieva a kovu. Jde o samonos-

ny preklizkovy vylisek ptipevnény na kovovou podnoZ, coZ plisobi velmi nad¢asove.

Bentwood — 33 modell, mezi néz patii tzv. ohybana klasika. V této kolekci na-
jdeme 1 legendarni thonetku, Zidli €. 14, ktera se vyrabi a uspéSné prodava jiz 154 let. Byla
to prvni Zidle navrzena pro tovarni vyrobu a doposud ji bylo vyrobeno vice nez 80 milionti

kusu.

Universal — 31 modelt, jak uz nazev kolekce napovida ,,univerzélnich®, tedy hodi-
cich se pro kazdou pfilezitost. Tato kolekce obsahuje zidle, Zidlova kiesla, barové Zidle,

lavice, divany, klubova kfesla...

8

ce vyhovovala jak samotnym uZivatelim, tak obsluhujicimu personalu v seniorskych do-

Senior — 6 modelli vyvzorovanych piedevsim pro starsi populaci tak, aby co nejvi-

mech ¢i nemocnicich. Vyvoj této kolekce trval nckolik let a testovani probihalo pfimo u

,»Zakaznik*“ z fad seniorti 1 obsluhujiciho personalu v domovech pro seniory.
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Basic — 13 modeli tzv. ekonomické t¥idy. Zidle v této kolekci patii k subtilngjsim

modeliim vhodnym i do mensich prostor.

) Tables — 23 modelu stold jidelnich, kavarenskych, barovych i1 konferen¢nich.
Dal$imi moznostmi jsou stoly slozené z jednotlivych podnozi a plath riznych velikosti dle

pfani zakaznika.

Papatya — 5 modela plastovych zidli urenych do exteriérii 1 interiéri. Zde se
snazi firma TON a.s. vyjit vsttic svym zakaznikim, ktefi zadaji tento druh sedaciho nabyt-
ku tim, ze nakupuje zidle z plastu od renomovanych a provétenych firem. V tomto ptipadé

se jedna o dovoz z Turecka.

=

* Chi Chairs — 11 modelt venkovnich Zidli a stoli uréenych predevs§im do exteri-
éri. Spolecnost opét uspokojuje své zdkazniky, kteti zatizuji napt. dim ¢i hotel sedacim
nabytkem pro venkovni pouziti. Jednd se stejné jako v ptipad¢ plastovych zidli o dovoz ze

zahranici.
9.2 SiFka a hloubka sortimentu

Pro pichlednost byla sestavena tabulka §itky a hloubky sortimentu. Siika sortimentu je
dana jednotlivymi kolekcemi, hloubku sortimentu ptedstavuji jednotlivé modely (viz tab.

10).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

52

Tabulka 11 Sitka a hloubka sortimentu TON a.s.

KOLEKCE a modelové rady

Design | DeSing . . . Chi
and wood and | Bentwood | Universal Senior Basic Tables | Papatya Chairs
steel
911 Cocca 077 Alicante Zidle Senior Bimbi Similda Gyza Rhodes
Calais Bolt Wave Aragon Kfeslo Senior 1 Brno Arco Cool Prag
Cognac Boston Banana Barista Kfeslo Senior 2 Budweis Block X—trseme Maui
Cordoba Colton Bruxeles Bergamo Lavice Senior 1 Ideal Casablanca X—tfme MDT 24
Champagne | Liberton Dejavu Bristol Lavice senior 2 Ironica Cordoba Opal La;a\sle—
Katerina Lina Dondolo Cabrio Podnozka Senior Jodel Cubis Dynamics
Lyon Minny Elizabeth Capo Mikulov Emil Koln
Masque Nuton Kontor Casablanca Ostrava Emilia Royal 10
Merano Pala Net City Pilsen Gigant Royal 7
Nancy Starton Nettie Cortina Porto Ironica Paris
Orly Stratos No 135 Coupe Solo Kelt Kona
Paris Tondo No 14 Cubo Tabor Lapponia
Punton Tondone No 150 Divan Trenta Liguria
Rioja Tulipan No 16 Dolores Net
Udina T-view No 18 Era Nuton
No 20 Grand Paris
No 24 Limou Simplon
No 25 Martino Stockholm
No 30 Nona Spritz
No 33 Norma Taglio
No 4 Pozzo Trentino
No 56 Riga Umbria
No 60 Sedan Jutland
No 62 Simple
No 73 Solitaire
No 763 Stockholm
No 811 Talin
Petit Toledo
Petalo Torino
Piano Treviso
Stand by Verona
Theatre

Theresia
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9.3 Model BCG

Jak bylo jiz uvedeno, spolecnost TON a.s. v letoSnim roce zredukovala nabidku sortimentu
na polovinu. Model BCG matice je vypracovan na zaklad¢ informaci za rok 2012 (viz pii-

loha €. 3), kdy jeji vyrobkové portfolio obsahovalo pies 300 modeli.

Z diavodu ochrany obchodnich dat nejsou v matici jednotlivé vyrobky oznafeny a matice
ukazuje rozlozeni sortimentu podle trzniho potencidlu. Pfilohou bakaléaiské prace je tabul-
ka zdrojovych dat, kde jsou typova Cisla vyrobkl z vySe uvedenych diivodu nahrazena po-
fadovymi Cisly.

Z vypracované¢ BCG analyzy vyplyva, ze spole€nost investuje nemalé prostiedky do vyvo-
je novych produktii, které jsou zndzornény v kvadrantu otaznikti. Na jejich uvedeni na trh
ziskava dostatecné finan¢ni prostfedky z nejprodévanéjSich modelt znazornénych v kvad-
rantu dojnych krav. Zde zcela jasné vede model s ndhradnim oznacenim A 321. Ve stfedu

BCG matice se vyskytuji modely z klasické kolekce, z nichZ n¢€které se prodavaji vice nez
150 let.

260%

Otazniky Hvézdy

50%

Rist trhu v %

-140% Psi Dajné kravy
0% 1% 10%

Relativni podil vyrobkd na trébdch TON, a.s.

Obrazek 14 Modifikovand Bostonskd matice pro vyrobky TON a.s.
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Nové predstavené modely, které maji GspéSny start a dynamicky narlst trzeb, maji Sanci
stat se hvézdami. Naopak vyrobky nachazejici se v levé Casti matice v kvadrantu pst jsou
ptedurceny k vyfazeni z vyroby. Dojné kravy jsou z pohledu Zivotniho cyklu vyrobku na
samém vrcholu. Trzby z nich pravdépodobné neporostou, spiSe budou klesat, ale zato pro

jejich zajisténi nebude muset firma TON a.s. pfili§ mnoho d€lat.

9.4 Kbvalita

Vyhodou spole¢nosti TON a.s. je testovani zidli ve vlastni zkuSebné. Sedaci nabytek vyra-
bény firmou TON a.s. podstupuje specifické testy na pevnost a
zivotnost v souladu s Evropskou normou EN 15373:207.
Produkty proSly nejvyssi Grovni téchto testl, coz znamend, Ze
jsou vhodné pro pouziti na frekventovanych vefejnych mistech,
jako jsou 1 no¢ni kluby, kasina, policejni stanice, kasarna, apod.
Je pouzivan testovaci stroj, ktery spliuje vSechny pozadavky
spojené s touto normou. Z tohoto diivodu firma svym vyrobkim

veti natolik, Zze poskytuje u vybranych model pétiletou zaruku

Obrazek 15 Zkugebna na konstrukéni soudrznost zidle.

Jen pro zajimavost, na obrazku nize je vyobrazen zplisob, jakym se testovaly zidle pied
150 lety. Také se traduje, Ze pan Thonet zkousSel odolnost zidli tak, Ze je hazel z okna kos-

telni véze. Jeho zidle to vzdy vydrzely.

Obrazek 16 Historicky test kvality
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9.5 Cena

Cena vyrobku je stanovena na zéklad¢ kalkulace uplnych vlastnich nakladi a souvisejicich
administrativnich nékladt. Od této zakladni ceny jsou pak odecitany poskytované slevy a
rabaty. Vysledna cena je pak srovnavana s konkurenénimi cenami jak v tuzemsku, tak
v zahrani¢i. Spolecnost TON a.s. ma sestaven cenik pro tuzemsky trh v K¢ a pro zahrani¢ni

trhy v EUR.

9.6 Design

Spolecnost TON a.s. si je velmi dobfe védoma, jak velkou roli hraje pti nakupnim rozho-
dovani zdkaznikt design. Proto spolupracuje s prednimi ¢eskymi i zahrani¢nimi designéry
a vysledkem byva vzdy vyrobek nadcasovy a do detailu propracovany pti zachované vyso-
ké kvalité. O GspéSnosti této spoluprace sveédCi fada ocenéni, jez spolecnost ziskala v po-

slednich letech:

Nabytek roku 2013 — za produkt MOJO.

Obrazek 17 Produkt MOJO

Czech Grand Design 2012 pro prodejnu TON Karlovo namésti Praha.
Good Design 2012 za zidlové kieslo MERANO.

MERANO
D:‘-;g: DESIGN: ALEXANDER GUFLER */

’H[ \

Obrazek 18 Produkt MERANO

Interior innovation award 2012 za vésak TEE a zidli 002.

Houpaci kieslo Wave nabytkem roku 2011.
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Obrazek 19 Produkt WAVE

e Red Dot Design Award 2011 za produkt MERANO.

e Red Dot Design Award Honourable Mention 2011 za némého sluhu PETALO.

!\_'f_f_ 4“:_‘1 s g

:1 MERANO

@ -

Obrazek 20 Produkt MERANO a PETALO
e TON vyrobcem roku 2010.
e Interior innovation award 2011 za produkt RIOJA.

e DESIGNBLOK 2010 1. misto v kategorii ,,Nejlepsi novy nabytek* za celou kolekci
novych vyrobki a ,,Nejlepsi novy vyrobek* za saiiky v designu Olgoj Chorcho;j.

e Diplom za vitézny vyrobek v soutéZi Nabytek roku 2010 za Zidlové kieslo 911.

e 100 obdivovanych firem CR za rok 2005 se umistila mezi 100 obdivovanymi fir-
mami CR.

PtihlaSovani designovych modeli do prestiznich soutézi je velmi ndkladné, ale stoji za
vynaloZené prostiedky, protoze diky ziskanému ocenéni se znacka TON dostava od poveé-
domi Siroké odborné i laické vetejnosti. Stejné tak pozvani italské ikony designu Rossany
Orlandi, které firmu pfiSlo na cca 300.000 K¢. Tato svétova galeristka, ktera vladne ital-
skému designu, vyhledava talenty a ur¢uje vyvolené. Jeji hodnoceni je uznavéano po celém
sveté. Vroce 2012 se zacastnila slavnostniho otevieni zrekonstruované prodejny spolec-
nosti TON a.s. na Karlové namésti a do své galerie si vybrala tfetinu novinek, které firma
predstavila na v té dob¢ probihajici vystavé Designblok v Praze. Rossanu Orlandi zaujala

jedna z novinek, zidle ¢. 002, a to nejen vzhledem, ale 1 pfibéhem.
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Obrazek 21 Rossana Orlandi v Praze

9.6.1 Vlastni vyvojové oddéleni

Spolecnost TON a.s. mé vlastni vyvojové oddéleni, ve kterém zpracovava navrhy spolu-
pracujicich designérii a po odstranéni vSech nedostatkii se uvadi do zivota vyrobek
designové propracovany, ktery spliiuje naro¢né pozadavky na kvalitu a v neposledni fad¢ 1
na ergonomii sedaciho ndbytku. Ne vzdy se pfedstava designéra slucuje s moznostmi vy-
roby. Dnesni poZadavek zni ,,méné je vice®, proto se navrhuji Zidle naptiklad jen ze tii
dila, ale na druhou stranu kazdy spoj navic dodavéa zidli na pevnosti. Proto musi vzdy spo-

lupracovat odbornici z vyroby a designéti spole¢né.

9.7 Distribuce

Spole¢nost TON a.s. vyuziva celou fadu distribu¢nich kanali. Pfevazna vétSina vyrobki
(ptes 80 %) miii do zahrani¢i, kde se sedaci nabytek ke koncovym zakaznikiim dostava
pies sit’ importérii, velkoobchodnikl a zprostfedkovateli. Pro pfepravu zboZzi po Evropé¢ je
vyuzivana kamionova pifeprava, do zdmoii se zboZi transportuje namoini kontejnerovou

dopravou.

9.7.1 Podnikové prodejny

Management spolecnosti si uvédomuje, ze nejefektivnéjSim zplisobem prezentace jsou
vlastni podnikové prodejny. V Ceské republice provozuje 15 podnikovych prodejen. Jedna
se nachazi pifimo v sidle firmy v nové€ zrekonstruované Vile Thonet, ktera slouzi také jako

vzorkovna. Své zastoupeni mé firma TON a.s. 1 v zahrani¢i, a to na Slovensku, v Némec-
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ku, Rakousku, Mad’arsku, Polsku, Gruzii, Bulharsku a Srbsku. Informace o prodejnich

mistech nalezne zakaznik na internetovych strankach.

Obrazek 22 Podnikova prodejna Praha Karlovo namésti

Prodejna roku 2012 — Ocenéni Czech Grand Design od Akademie Designu CR ziskala

prodejna TON Karlovo namésti v Praze.

Na bezproblémovy chod podnikovy prodejen dohlizeji regiondlni manaZzefti, kteti maji na

starosti nejen samotné prodejny, ale také akvizici novych zakaznikt.

9.7.2 Prodej pres e-shop

Své nezastupitelné misto ma 1 E-SHOP, nebot’ jak ukazuji studie, tfetina ¢eskych domac-
nosti jiz nakupovala ndbytek na internetu. Spolecnost TON a.s. provozuje e-shop na stran-
kach www.ton.cz a www.zidle.cz. Druhy zminény portal slouZzi spiSe k vyprodeji vyb&ho-
vych typt. Nevyhodou e-shopu spole¢nosti TON a.s. je, ze systém objednavek neni prova-
zéan na skladové hospodaistvi. Objednavky se zadavaji rucné. Prodejci z jednotlivych pro-
dejen obdrzi informaci o poptavce od asistentky, na kterou jsou vSechny objednavky z e-
shopu nasmérovany. Proces je zdlouhavy a zaméstna nékolik lidi najednou. Rovnéz neni

v provozu e-shop pro zahrani¢ni klienty z francouzsky a anglicky mluvicich zemi.

K tomu, aby se Zidle a stoly dobte proddvaly, musi mit marketingovou podporu v podobé
riznych akci, které pfitdhnou pozornost k vyrobkiim TONu. Jedné se napiiklad o soutéze

pro zédkazniky, vérnostni program apod.
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10 MARKETINGOVA PODPORA PRODEJE

10.1 Vystavy a veletrhy

Prezentaci na veletrzich v CR 1 zahrani¢i vénuje spole¢nost TON a.s. velkou pozornost.

Diky této prezentaci ziskavd nové kontakty, nové zakazniky a zaroven timto zplisobem

prezentuje nové vyrobky. Z prestiznich zahrani¢nich veletrhii jmenujme Salone del Mobile

Milano, IMM Cologne, 100 % design London, Bratislava Design Week, z ¢eskych pak je

vyznamny veletrh Designblok v Praze ¢i Mobitex v Brn€. Nevyhodou téchto akei jsou vy-

soké ndklady. Tyto se vSak vyrovnaji ptidané hodnoté v podobé ocenéni ziskanych na téch-

to akcich.

10.2 Event marketing

Spojeni nezapomenutelného zazitku se znackou muize ovlivnit vztah zdkaznika ke znacce a

jeho daveéru v ni. ,, Atmosféra je zabalené prostredi, které zesiluje rozhodnuti o koupi vy-

robku“. [7]

Zidle v ulici — projekt, ktery se snazi podporovat a rozvijet détskou kreativitu a za-
roven prispét na zlepsSeni zdzemi chranénych dilen, détskych domovii ¢1 matetskych
Skol. Déti z téchto instituci vytvarné ztvarnily zidle €. 14 a tyto pak byly vystaveny
v priubéhu ne€kolika nasledujicich mésict v ulicich ¢eskych mést. V zavéru putovni
vystavy byly zidle vydrazeny a vytézek putoval vzdy do konkrétniho mista, kde se
na ztvarnéni Zidle déti podilely.

Prazdninové ohybani — akce na podporu znacky pofddand v obdobi prazdnin, je-
jimz tcelem je seznamit Sirokou vetejnost s unikdtni vyrobou ohybané¢ho nabytku.
Utastnici exkurze jsou obezndmeni s historii i soucasnosti firmy a poté se samot-
nou vyrobou zidli. O tyto akce je nebyvaly zajem, coz sv&€dCi o tom, ze potadani
podobnych akci je krok spravnym smérem.

Generalni partner Hurvinka 3D — spolecnost TON a.s. vyuzila ptileZitosti podilet
se na projektu prvniho ¢eského 3D animovaného filmu, protoze Hurvinek a zidle
TON maji mnoho spole¢né¢ho — jsou ze dieva, maji dlouholetou tradici a jsou Ceskeé.
Akce cihla — celorepublikova sbirka na podporu distojného zivota lidi s mentalnim
postizenim. Spole¢nost TON a.s. vénovala do tohoto projektu 10 ks zidli v surovém

stavu k uméleckému ztvarnéni zndmym osobnostem. Takto dekorované Zidle pak
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byly vydraZeny a vytézek putoval na pomoc konkrétnim lidem. Spole¢nost TON

a.s. vydrazila 2 z nich.

Obrazek 23 Zidle pro Akci cihla

10.3 Internetové stranky

Vlastni webové stranky jsou pro firmu TON a.s. vyznamnym komunika¢nim médiem. Na
stankach www.ton.cz je mozno dovédét se vSechny potiebné informace o spole€nosti, na-
bizeném sortimentu i1 o distribu¢nich mistech. Pro své zakazniky mé spolecnost TON a.s.
piipravenou tzv. klientskou zénu, ktera pro autorizované zakazniky poskytuje dalsi infor-
mace, fotografie v plné kvalité ¢1 3D modely Zidli. Tato sekce je vyuzivana prevazné archi-
tekty a designéry, ktefi vyuzivaji tyto materidly do svych navrhii interiérti. Jako doplikové
prezentacni medium slouzi socialni sité. Spole¢nost TON a.s. ma velmi dobie zpracované

stranky facebookové stranky, coz pfilakd mnoho mladych, kteti maji cit pro design.

10.4 Spoluprace s dalSimi subjekty

Ur¢ité vyhody pro spolecnost TON a.s. ma 1 €lenstvi v asociacich a sdruZenich jako je
AHR CR, ACN nebo obéanské sdruzeni Czech Selection - Design & Export, které zastit'u-
je Ceské spole¢nosti zaméfené na vyrobu, kvalitni ¢esky design a export. Cilem tohoto
sdruzeni je prezentovat ceskou designovou produkci na svétovych veletrzich a vystavach a
ziskavat obchodni kontakty. AHR CR — Asociace hotelti a restauraci Ceské republiky
sdruzuje provozovatele hotelii, penzionti, restauraci, kavaren ¢i vindren, a také fadu firem
nabizejicich své produkty pro ubytovaci a restauracni provozy. Zakaznici z gastro-
segmentu patii ve firm¢ TON a.s. ke klicovym. Akce potddané AHR jsou tedy pro firmu
piinosem v podobé kontaktii na nové potencialni zakazniky. ACN — Asociace &eskych na-
bytkait sdruzuje ¢eské vyrobce nadbytku, kterym neni lhostejny osud truhlaiského femesla
v Ceské republice. Vyhoda ¢lenstvi v ACN spoéiva v cenovém zvyhodnéni na jednotlivych

vystavach a akcich, které asociace potada. (Certifikat ACN — viz piiloha &. 3)
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11 LIDSKE ZDROJE

Lidé, tedy zaméstnanci, patii k cennym zdrojim, jsou nejhtife napodobitelnd konkurencni
vyhoda. Vysoce kvalifikovany, motivovany a sebevédomy zaméstnanec pozveda firemni

kulturu kazdé spolecnosti na vysokou trover.

11.1.1 Vzdélavani zaméstnancu

Vzdélavani zaméstnanct je jedna z cest, jak zvySit atraktivitu spolecnosti. Vzdélavani za-
meéstnanct napfic¢ celou firmou — od nejvys$Siho managementu po fadového pracovnika —

piinasi ovoce v podobé efektivity vSech procest ve firm¢, at’ uz vyrobnich, technologic-

kych, logistickych, obchodnich apod.

V minulych letech spole¢nost ziskala dotace z Evropského socidlniho fondu na vzdélavani
zaméstnanct pies OP LZZ (Operacni program lidské zdroje a zaméstnanost). Projekt nesl
nazev ,,Specifické vzdélavani zaméstnanct k vyssi konkurenceschopnosti TON a.s.“ a byl
zaméfen na rozvoj znalosti a dovednosti zaméstnancii, kteti planuji a tidi vyrobu pomoci
specifickych moduli vyvinutych ptimo pro TON a.s.. Dil¢im cilem bylo proskoleni vybra-

nych pracovnikll v komunikaci, koucovani a obchodnich dovednostech.

V soucasné dobé v tomto trendu spole¢nost TON a.s. nepokracuje, coz se muze v budouc-

nosti projevit jako nedostatek.

11.1.2 Motivace

Rizeni pracovni motivace a efektivni prace s lidmi je strategickou oblasti. Vzhledem k ros-
toucim ndkladiim na lidskou praci je v konkuren¢nim prostiedi nezbytné, aby spolecnost
TON a.s. vyuzivala veSkery potencial svych zaméstnancli a motivovala je k co nejlepSimu
pracovnimu vykonu. Pro ziskéni informaci o spokojenosti zaméstnancti je mozné pouzit
anonymni dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci a pomoci cilenych otdzek obdrzet zpétnou
vazbu tykajici se pracovni spokojenosti, postoji k praci a potteb zaméstnanct. Na zaklade
rozhovoril s vybranymi zaméstnanci spolecnosti TON a.s. predpokladdm, ze vySe zminéné

feSeni by bylo pfinosem pro nastaveni efektivniho motiva¢niho programu.
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12 ANALYZA TRHU S NABYTKEM V CR

Podle studie INCOMA GfK — Furniture 2010 prosel trh s ndbytkem v Ceské republice od
roku 1989 dulezitymi zménami. Na zacatku 90. let prob¢hla privatizace maloobchodnich
prodejen a doslo k rozdrobeni trhu, pfi némz vzniklo nékolik stovek malych prodejen na-
bytku vyrabgjicich v Ceské republice i v zahraniéi. Po roce 1989 doslo také k $irsi nabidce

zkvalitnéni poskytovanych sluzeb.

V nasledujicich letech oteviel sviij prvni obchod v CR §védsky fetézec IKEA, ktery pfinesl
na ¢esky trh novou koncepci prodeje tzv. ,,VSe pod jednou stiechou®. Tento trend néasledo-
vala spolec¢nost ASKO, SCONTO Nabytek, Europa Mdobel, dansky Jysk, rakouskd KIKA a
XXXLutz.

Hypermarkety a nabidka velkych nakupnich center zasadné ovlivnily charakter maloob-
chodni sit¢ a modely nakupniho chovani. Jsou nejvice preferovanou formou prodeje na
tuzemském trhu. Z malych a stfedné¢ velkych prodejen nabytku plisobi na ceském trhu spo-

lecnost Jamall, Oresi a Jena nabytek.

12.1 Kde zakaznik nakupuje

Na nize uvedeném grafu je znazornéno, kde Cesky zakaznik nejvice nakupuje (a planuje
nakoupit) nabytek do jidelny, tedy zidle a stoly. O prvenstvi se déli ASKO Nabytek a
IKEA. V prodejndch TON nakupovalo 5% zakaznik(. Informace jsou pievzaty ze studie
INCOMA GfK — Furniture 2010.
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Obrazek 24 Graf - Kde nakupuji ¢esti zdkaznici ndbytek do jidelny
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12.2 Rozhodovaci proces zakaznika

Zajimavé pro TON a.s. mohou byt 1 vysledky studie Furniture 2010 v oblasti rozhodovaci-
ho procesu pii vybéru ndbytku. Tedy podle ¢eho si esky zakaznik vybird nebo bude vybi-

v v .

rat ndbytek do jidelny. Design, cena a kvalita zpracovani jsou nejdulezitéjSimi kritérii na-
bytkatského sortimentu v prodejné. Z nize uveden¢ho grafu je patrné, ze role designu a
kvality je urcujici pro upoutdni zdkazniky. Cena pak musi odpovidat jeho ptfedstavam,

vnimani a hodnoceni produktu.
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Obrazek 25 Graf — Podle ¢eho vybiraji zdkaznici ndbytek do jidelny

12.3 Znalost prodejen s nabytkem

Co se ty¢e povédomosti zakazniku o prodejnach TON, témét tietina dotazanych respon-
dentli uvedla, ze nabytek TON zna. Viz. graf niZe. Informace jsou pfevzaty ze studie

INCOMA GfK — Furniture 2010.
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Obrazek 26 Graf - Které prodejny nabytku zakaznici znaji

12.4 Hodnoceni maloobchodnich prodejen s nabytkem

Studie Furniture 2010 poskytuje uceleny piehled, jak si stoji jednotlivé prodejny
s nabytkem v hodnoceni vzhledu a designu nabytku, kvality nabytku, ceny nabytku, §ife
sortimentu, odbornosti a ochoty personalu a v neposledni fadé dostupnosti personalu. Jak

je patrno z nize uvedeného grafu, prodejny TON jsou hodnoceny pomérné vysoko.
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Obrazek 27 Graf — Hodnoceni vybranych maloobchodniki s nabytkem
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Spole¢nost INCOMA GfK ma v soucasné dob& zpracovanou aktualni studii Furniture
2012, ze které vyplyva, Ze krize ma relativné pozitivni vliv na spotfebitelské chovani Ce-
chii. Cesky zakaznik nyni dikladné zvazuje nakup zboZzi dlouhodobé spotieby a vice po-
rovnava nabidku na trhu a rozliSuje, zda cena zbozi opravdu odpovida kvalité. Oproti mi-
nulym roklim klesl podil zakaznik, kteti vybiraji prodejnu pfedevSim podle nizké cenové
hladiny, a naopak velmi vyrazné¢ stoupl pocet zakaznik, kteti prodejnu vybiraji podle po-
méru mezi cenou a kvalitou nabizeného zbozi. Tito zdkaznici jsou velmi dobte informova-
ni, pfed nakupem porovnavaji zbozi ve vice prodejnach a prohlizi si jejich katalogy. Diky
tomuto chovani cesky zdkaznik uz vi, co je kvalita, a pfi hodnoceni prodejen z hlediska

kvality nabizeného sortimentu se TON dostava do Cela zebticku. [32]
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13 NAVRHY A DOPORUCENI

Cilem této bakalatské prace bylo analyzovat soucasnou pozici spolecnosti TON a.s., zhod-
notit jeji silné a slabé stranky, zjistit nedostatky a rezervy, a navrhnout feSeni vedouci ke

zvySeni konkurenceschopnosti firmy.
Na zékladé provedenych analyz bylo zjiSténo n€kolik nedostatkl a iizkych mist.

e Dlouha dodaci lhiita — fungovani procest ve firmé.

e Vzdélavani zaméstnanct a rozvoj lidskych zdroji.

e Motivace zam&stnancu.

e Rezervy v obchodni ¢innosti - maly pocet obchodnich zastupcli, absence méteni
obchodni GspéSnosti.

e Neefektivni E-shop.

e Rezervy v MKT oblasti — prezentace pro koncového zakaznika nedostatecna.

Hlavnim vysledkem mé prace pro spolecnost TON a.s. je vysloveni ptipadnych doporuceni

ptifeSeni zjiSténych nedostatki a rezerv.

13.1 Doporuceni v oblasti procesniho Fizeni

Jednou ze slabych stranek spole¢nosti TON a.s. je dlouhd dodaci lhiita, ktera mnohdy za-
kaznika odradi. Jednou z moznosti, jak tento nedostatek feSit je optimalizace procest ve
firm&. Naptiklad pomoci procesniho modelu miize ziskat firma uceleny pohled na procesy
napfi¢ celou spoleCnosti a tato pak mulZe nastavit spravné kompetence, jez povedou
k optimalizaci a zefektivnéni procesti ve firm¢. Dal§i moznosti jak zjistit, které procesy ve
firmé& tvoti ptidanou hodnotu a které ne, je sestaveni hodnotového tetézce, ktery je analy-

zou vSech aktivit podniku.
13.2 Doporuceni v oblasti lidskych zdroji

13.2.1 Vzdélavani zaméstnancu

Ve vzdélavani zaméstnanci ma spolec¢nost TON a.s. rezervy. Davno pominula doba, kdy
personalni oddéleni podniku pfijalo nového pracovnika s doloZenym ukoncenym vzdéla-
nim a o jeho dalsi rist se nestaralo. Vzdélavat zaméstnance a tak rozvijet lidsky potencial
se rozhodné vyplati. Je pochopitelné, ze vzdélavani zaméstnanct docasné zvysuje naklady,

ale na druh¢ stran¢ se prosttedky investované do vzdélavani v dlouhodobéjsim horizontu
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vyplati. Lépe vzdélani zaméstnanci jsou schopni poskytovat kvalitnéjsi sluzby, zlepsi se
interni komunikace mezi lidmi na pracovisti a zékaznik ziskava lepsi a profesionalnéjsi
servis. Firma, ktera vzdélava své pracovniky prostiednictvim zvySovani jejich kvalifikace,

tak lépe obstoji v konkuren¢nim prostfedi a miize pruzné reagovat na pozadavky trhu.

13.2.2 Motivace zaméstnancu

Pracovnici firmy, ktefi jsou sprdvné motivovani, jsou ve firm¢ spokojeni a podavaji lepsi
pracovni vykony. V konkuren¢nim boji jsou spravné motivovani zaméstnanci firmy klicem
k tspéchu na trhu. Efektivné motivovat zaméstnance je tedy velmi dalezité. Management
spolecnosti by mél veédeét, jak jsou zaméstnanci spokojeni. Zpétnou vazbu ziska napiiklad
prostiednictvim anonymniho dotazniku, ktery rozda v§em zaméstnancim spolecnosti TON
a.s.. Vyhodnoceni dotazniku mize byt zakladem pro nastaveni fungujiciho motiva¢niho
jsou: dobry vztah s ptimym nadfizenym, diivéra ve vy$§i management spolecnosti a hrdost

na praci ve spolecnosti.

13.3 Doporuceni v oblasti obchodu

V soucasné dobé je mnohem obtiznéjsi ziskat nové zakazniky. Konkurence se zvySuje a
kazdy se snazi ziskat maximum z potencidlu, ktery na trhu jesté je. Uspét mohou jen ti,
kteti dovedou zefektivnit své postupy a nalézt cesty, jak byt v oCich zakaznikl lepsi nez
konkurence. Standardizované obchodni postupy, nepfetrzité meéfeni obchodni tspéSnosti a
prubézny trénink obchodnikli jsou aktivitami, které odliSuji GspéSnou firmu od méné

uspesnych.

Dal§im doporucenim je zvySeni poctu kvalifikovanych obchodnich zastupcti se zkuSe-
nostmi a dostatecnou praxi v obchodni ¢innosti, ktefi budou aktivné vyhledavat nové ob-
chodni piileZitosti v Ceské republice. V soucasné dobé jsou na tizemi Cech a Moravy pou-
ze ti1 regionalni obchodni manazeti, ktefi maji na starosti podnikové prodejny v daném

regionu a na aktivni vyhleddvani obchodnich ptilezitosti nemaji dostate¢ny prostor.

V oblasti zahrani¢niho obchodu doporucuji rozsifit sit” vlastnich prodejen do bohatych ze-

mi jako je naptiklad Velk4 Britanie.

V ptipad¢ e-shopu firmy TON a.s. doporucuji investovat do sofistikovaného systému, ne-

délat operace rucné, sousttedit prodej pies e-shop do jednoho mista a netfistit jej na jednot-
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livé prodejny. Rovnéz otevieni e-shopu pro zahrani¢ni zemé jako je Francie a Velka Brita-

nie by mohlo byt pro firmu TON a.s. pfinosem.

13.4 Doporuceni v oblasti marketingové strategie

Moderni marketing jiz neni vniman jako nezbytna nakladova polozka zajist'ujici propagaci
firmy. UZ nestaci jen vydavani letdki a katalogli. Moderni marketing zvySuje hodnotu
znacky a tedy celé firmy. Cilem spole¢nosti TON a.s. je, aby jeji znacka byla synonymem
kvality a prestize. Aby se zakaznik mohl pochlubit, Ze vlastni vyrobky TON. Pfidanou
hodnotou neni jen to, ze se na zZidli da sed¢t, ale Ze vzbuzuje emoce. S tim je spojena 1 vys-
$i cena vyrobkl, protoze nejlevnéj$i mize byt jen jeden, ti ostatni musi budovat znacku.
V dusledku politiky prodeje luxusniho zbozi za vysoké ceny ztraci vSak Cesky ,,drobny*
zakaznik kupni silu. Proto na podporu prodeje tuzemskym koncovym zakaznikiim navrhuji

piipravit vice akci typu ,,Dny Marianne* ¢i ,,Nakupy s ONA DNES*, které jsou spojeny se

slevovymi kupony, jeZ mohou pftildkat pozornost téchto koncovych zakazniki.
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ZAVER
Spole¢nost TON a.s. navazala na tradi¢ni vyrobu ohybané¢ho nabytku v Bystfici pod Hos-
tynem, ktera tu existuje uz od roku 1861 a kterou zalozil Michael Thonet. Jiz v 19. stoleti

pattila Thonetova tovarna k nejvyznamnéjSim vyrobcim sedaciho nabytku ve svété. Jedna

z prvnich Zidli — thonetka - zidle €. 14 se stala svétovou legendou.

Ukolem soucasného vedeni spole¢nosti je proto udrzet tuto jiz 150tiletou tradici firmy na
vysoké urovni 1 v budoucich letech. Toho Ize dosahnout jedin¢ pomoci kritického pohledu
na jeji soucasny stav, pozornym sledovanim souc¢asného konkuren¢niho prostiedi a vc¢as-
nym reagovanim na neustale se ménici trzni prostiedi. Cela moje bakalafska prace by méla
byt jakymsi ptispévkem pro realizaci téchto tkold.

7o~ W ovoew

V analytické ¢asti, ktera je tézistém této bakalaiské prace, se mi podatilo odhalit fadu re-

zerv, které ve své ¢innosti firma ma.

Firma ma dobry vyrobni program, léty propracované vyrobni technologie a také vcelku
vyhovujici systém fizeni vyrobnich zakdzek a operativni evidence vyrobniho procesu. Ur-
Cité rezervy v této oblast jsou pouze v ptili§ dlouhych dodacich Ihitach nékterych special-
nich vyrobka, které odrazuji nekteré dilezité zadkazniky. Je to velka Skoda, protoze prave
tyto specidlni vyrobky jsou ¢asto nejvétsi chloubou firmy. V této oblasti bude nutné nasta-
vit pravidla pro ptijimani a realizaci zakazek tak, aby k tomuto jevu dochazelo opravdu jen

ve vyjimecénych ptipadech.

Velké rezervy se nachéazi pfedevSim v persondlni oblasti, kde si musi firma pro zachovani
své profesionalni rovné, vzhledem k soucasné absenci u¢novského Skolstvi, sama vycho-
vavat své noveé pracovniky. Néklady vlozené do této oblasti se firm¢ mnohondsobné vrati,
o ¢emz sve&dci 1 rentabilita podobnych vzdélavacich aktivit realizovanych firmami okolnich
vyspélych stati. Dalsi diilezita ¢innost, kterd s tim uzce souvisi a kterd pomtze tyto odbor-
niky ve firm¢ stabilizovat, je promysleny systém motivace odbornych pracovnikli a dobra

firemni kultura ptispivajici k jejich pocitu hrdosti na to, Ze ve firmé pracuji.

Znacné rezervy ma firma také v oblasti obchodni €innosti a v oblasti marketingu. Zde se
stejné jako u fady dalSich podnikii zatim nepodatilo vytvofit a stabilizovat vykonné a od-
borné zplisobilé tymy prodejctl, ktefi by se vyrovnali obchodnikiim ve statech s neptetrzi-

tou tradici trzniho hospodafstvi.

Vé&tim, zZe opatieni, kterd jsem na zaklad€ analyz navrhla, pomohou firmé k jeji prosperit¢.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

TON Tovarny ohybané¢ho nabytku

EBIT Zisk pred zdanénim a Groky

ROA Rentabilita aktiv

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

OP LZZ  Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost
AHR CR Asociace hoteltl a restauraci Ceské republiky

ACN Asociace ¢eskych nabytkari
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CERTIFIKAT
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Clen Asociace deskych ndbytkafd.

bt RA
Ing. Martin Cudka
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AJRT 1327 2 283383 1305 624 a7y e T4, 9% 0,44
A295 A175 4477 134 3524135 952949 27,05 0,85
AZ98 5848 5685 07X 4Ti6633 945 439 20,0% 109
AZBR 1578 2310332 1376 970 933 362 67,8% 0,44
AZT1 11388 2577653 1659571 918 082 55,3 0,50
AZ74 1324 264339 17576 908 822 52, 4% 0,51
AZED I 1515451 1021152 205 209 8E, % 0,37
A286 3538 3680539 2 823GB4 856 855 30,3% 0,71
306 11837 7550052 6 736 (466 8253 956 13,75 1,45
A744 679 1619 TeE e 70 B2 0SR 108, 5% 0,31
AZE3 1813 1158 775 1371204 827 Dok £, 3% 042
AZA0 Tay 1504 320 T35 369 FLTR- 0 104, 3% 0,25
AJg2 1480 2153 493 1425 192 Fod 300 53,5% 042
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Risst prodeje  Kumulovana

RfR

-13,0%
42,3%
G, 8%
55,7%
10,9%
-0.5%
15,8%
21,8%
26,4%
=10,4%
2,3%
L1.4%
-19,1%
100,0%
250,0%
-18,8%
0,9%
-2, B
-6,8%
250,0%
44 5%
LIk
13,0%
103,9%
91, 7%
..]lm
-21,1%

-35, 1%
-0, 7%
-11,2%
98, 5%
223, 7%
150,09
12, 6%
3ETH
0.7

1705
15, 3%
162, 0%
-5,0%
14,2%
137, 2%
2,8%
-35,7T%
-19,6%

rriarke
1Z,85%
15,97%
14,09%
21, B4%
4. 11%
26, 55%
28, 75%
30, 7
A7, 34%
33,97%
35,55%
AT.07%
38, 54%
39,98%
41, 349%
A2 6T
43,08%
45.32%
A5, 43%
47,61%
48,60%
49, 56%
50,45%
51.3™%
5h21%
53,03%
53.82%
54, B0%
55, 355
56, 105
56, E5%
57.59%

59,06%
59,77%
60, 47%
61,17%
£1,85%
£2,53%
63, 15%
£3,85%

&5, 11%
65, 73%
66, 34%
£6, 0%
67,46%



Sestava; Ziskovost wrobku za obdobi

Filtry:

TOM 8.5,
Kdd skupiny zbolk 300, 429, Kéd kategorie zboll: VI, %o skupina 2boll VIROBKY,
Filtr data; 01.01./12,31.12.12.

Cistha Cistha Hrubd marfe  Poadi na
Polofka Mnoistel prodae] ndkladd  Hrubd marie %) obratu {%)
A2as G932 1847 BET 1089 918 THT o4 59,5% 036
AZT2 21458 2593416 1 B0 E14 752 602 A0, %, 0,50
AZE3 32E5 3 345 565 260 E18 748 547 2B,8% 064
A255 EXD 2021 637 1285 270 736 367 57.3% 035
AZal 1 180 18357 1 105 189 T EIE 66, 1% 035
AZS4 1341 1985 847 1361 630 724217 57 4% 038
AZTD 1837 2402 780 1702322 G349 458 1,1% 045
A24z 1032 1579793 B83 285 5936 508 78,9% 0,30
AZSS 1658 2008770 1321259  G7SLL 52.0% 0,39
AZES 15885 3 364 732 2 6B AT 83 810 5, 5% 0,65
A307 12716 7 GEDDBG 7005417 675565 4,6% 148
AZTS 1263 2651 280 1578 168 Br3122 3400 051
AZL? 1826 2047 426 1415 6E5 631 TEL A % 339
A24T 1466 1 780845 116607 G612 438 B A% 0,34
A4l 836 1 563 GRE 956 BeD 605 826 63, 3% 0,30
A4S =11 1642 332 1064 958 5T 374 o5, T 0,32
a319 557 1087 066 A55% T 587 356 117, 5% 0,21
A4 68 1385175 TR O3 586 241 73,4% 0,27
AIES 2010 2 148 810 160 10 576 650 34, 6% 043
A5 92 1349398 1376073 5731325 41, 7% 0,38
AT m 1 54923 BB 503 SEE 310 B2, 8% 0,24
A2ED 2043 2378174 LAX0A07 557887 30,65 0,45
AR 1930 2 Z18 382 16T 172 546110 32, 7% A3
AZZE 61E 1242 B9 5185 53T 7 Th,3% 0,24
AN 5r5 1037 &40 459973 S3TBRT 107.5% 0,20
A224 S68 1151470 67 314 534155 85,1% 0,22
A2ET 4 482 ITISTO3 3152 85 516718 16,5% 0,72
A29Z 4475 4782571 ATl 754 521217 13,95 0,82
Ald3 1553 15487 385 10m8003 519 r52 48,2% 0,31
a3l 2312 1516328 1411715 504513 35, 7% 037
A2ES 2819 5145943 3432 344 482 659 14, 1% 075
A226 173 1197786 723 400 474 366 65,6% 0,23
A193 2R5 743 453 JHS 1049 a5 354 157,2% 0,14
a213 205 1032 764 541 756 441 (08 T4, 5% 020
A205 540 532 716 49918 433 98 B6,9% 0,18
A233 676 1380995  O0R3642 417353 43,3% 077
ARTT 3257 2 E10342 2 @325 &7 117 1B, 7% 0,50
A239 1722 1478751 1078717 A00[134 IT.0% 028
AZES 38989 3399996 3002 384 T T2 13,7% 0,65
#237 1379 1426531 1036448 300082 17,6% 077
B 200 596 1082 451 T02 986 3RS 465 ShA% 02
a237 1082 1325330 BAT 542 287788 45, 3% 024
AZH0 19975 19150883 18 78B Ba3 372000 50% 3,69
B230 535 S8R 392 B35 377 353 D65 55, 6% 0,19
A300 G385 5952 7% 5802135 350 591 B.3% 115
B 205 AR5 956 858 &19333 347 485 ST.0% 018
A211 677 997 355 52 506 344840 52.9% 019
BI35 I7a 1401 645 1063 300 338 345 31.E% 027
AZ15 553 1026449 T10 245 336200 47.3% 020
AZTE 4417 7672932 7347 840 330092 14,1% 0,51
a191 a7 F37 400 420039 317370 75, 6% 014
AZ7Ta 3070 803 853 484 870 3049 (23 12.4% 0,54
A 196 412 815029 514524 175 58 3% 0,1&
AF £3z 1107 BES 812 807 295 07R 36.3% 0,21
a1vl 350 573380 218750 253630 105, 0% 0,11
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Riist prodeje Kumulovand

R
100, 05
250, P,
-10, 9%
-2, 08
=53, 5%
-3 8%

-0,3%
03, 7%
-39, 3%

27,3%

38, 0%

19,08,
-, 2%
-13,2%

37, 7%
-3 2%
-47,8%
-55,2%

-6, %

a5, 2%
105, 4%

E7%

28, 6%

A2 5%
-31,9%
244,5%
=12.6%

=3,1%

13,7%

TR

21,6%

5, T

-5 6%
163, 2%
55,5
-165%
-26, 00
175,1%

3,00
44,4%
224, 8%
250,00
57,0%
45,00
TI 1%
31.2%
-29,9%
135,5%
-22,4%
-2 6%
-3, 8%
1,1%

25,8%
-18, 7%
114,65

marie
B8 02%
[y,
69, 17%
B9, 655
0,20
ELUYE:
71, 24%
71,155
71, 26%
T3,76%
73,26%
3,m%
T4, 23%
74,67%
75,11%
75,54%
75,975
76, 40%
7E,83%
T7.25%
TI.6T%
T, OB%
TEAB%
THET®
79, 17%
70,66%
BO 052
RO A3%
B0, E1%
E1, 18%
BL53%
Bl 0%
B2 275
B2 4%
B2.86%
B3,17%
B3, 465
83,79%
B4,05%
£4,33%
B4 62%
Ba,90%
85,18%
B5.44%
BS,60%
85.95%
86, 20%
B5,45%
86,70
86,94%
B7.1m%
A7.400
87.63%
B7,B4%



Sestava:  Ziskowost wrobku za obdobi Strana 36
TON as.

Filtry: Kéd skupiny zbo¥i: 3000429, Kéd kategorie zball: W01, Ufto skupina zhof: VYROBKY,
Filer data: 04.01.12,.31.12 12,

Castha Castha Hrubdé marfe  Podilne  ROst prodeje Kumulovand
Foloika Mnodstwl prodej nakladd  Hrubd marie (%) obratu [%) RiR miarka

alaz 457 TIE 1M 455 520 ZE2 500 62,085 0,14 =84, 3% B8, 760
230 1414 1287 326 1007 247 2ROO7Y 27.8% 0,25 =14, 0% 38.47%
A223 g4 1153 D45 73 306 2 r3a 32,00 0.2 72,4% 88,60%
A201 720 B4 ee 596 014 278554 46, TH 0,17 250,0% B8, 00
A7 1005 1061 384 TE4 772 2TGEZ2E 35,2% 020 -63, % B9,08%
AR 730 1074 851 B0 Dan 27261 34,0% 02l 250, 0% BO,28%
AZMI 743 1008772 o 132 264 B0 35 1% 0,20 129, T% 89,47%
MG 459 1051 686 787 457 264 229 33,6% 0,20 25,8% B,67%
Albd 281 531 341 277 250 254051 51,6% 0,10 -60,3% B9,85%
AlEZ Bl GES GED 418 775 246905 59,0% 13 -149, 8% O, 045
A17E 255 621937 AR 144 237783 G1,9% 0,12 100,08 a90,21%
A161 301 515 bt 297 158 218411 73,55% 0,10 -31,0% §0,37%
Al85 143 781 581 558 000 215561 38,2% 0,15 B, 0% 50,53%
AZD0 LrE] BGG 103 654 114 Zil98s 32 4% 0,17 131,6% 90,68%
A3 132 343942 133574 Z10358 157,55 0,07 -20,9% 0,84%
AZS0 2 359 1 006 G444 166717 209927 12.4% 0,37 -16, 7% o0, 90%
AZAG 2 489 1687 544 1478176 200 368 14,2% 0,3z B20% §1,15%
Albh 235 535 504 327022 208 478 63,B% 10 =38,0% F1.30%
ALTO 0 A6 436 335135 2073031 61.1% 0,11 185, B 91,45%
A140 o8 344 190 141 447 202743 143.3% 007 -5 6% 91, 60%
Al156 167 453 256 253 144 20011 Ta.1% 009 - 24,45 91, 75%
A1T5 BOG &0 845 anz 137 190 522 49,6% [T ] 51,.5% 91, B5%
A143 123 368 263 168 928 198 335 116, 7% 0,07 82.3% 92,04%
Al72 333 L7906 382 084 156532 51,5% 0,11 -35,B% 97, 18%
Alde 130 343 592 18831 195213 103,6% 0,07 100, 05 92,33%
AlAE 1 004 B34 546 502 632 1971 954 8, 2% 0,13 -53,1% 92 47%
A167 358 538 a7 356 758 182 149 51,1% 0,10 &7 5% 42 60
AZ31 2003 1304 455 1123683 180813 16, 1% 0,75 -52,7% 57, 74,
Al49 222 412 750 232 520 180 230 T71.5% 0,08 100,00 92 ET%:
A2 T30 BFG T8 00194 176 604 25, 1% 0,17 93, 7% 93, 00%
A174 334 589392 413413 175973 a2 6% 0,11 232, 6% 893, 13%
A169 355 545 281 371607 173 674 46, 7% 0,10 - 17,64 93, 25%
ALET 885 E561035 523 867 172 168 32,9% 0,13 -B0, 7% 93, 38%
Al63 353 520 302 357385 162 917 A5, 6% 0,10 -36,5% O3, 508
Alg2 a3z 517353 355 D4 162 305 45, 7% 0,10 -3, 554 93, 625
Al53 228 441 365 285 450 155 205 54.6% 0,08 54, 83 83, 73%
AlES 4449 665 M1 516139 153 D&2 20, 7% 013 <34, 1% o3, 855
ALE4 468 667 415 514 698 152 717 29. 7% 0,13 &,6% 03, 965
2199 00 858 745 05 470 153 275 21.6% 0,17 110,1% 4,075
AZIE 1103 1455431 1303333 152 (88 11,7% 028 B2, 1% o4, 18%
A1TT 109 B0E 633 G0 500 148 053 32,2% 0,12 34, 8% G, 25K
A158 383 A48T 422 339488 147 934 43, 6% 0,09 -42, 00 Gl A0
A1TE 500 B05 513 458 154 147 4839 Eriri 0,12 -13,9% o4 51%
ALAE gL a3 Teh 158381 145 385 56, 3% 0,08 -52,4% o 61%
A0 1 289 918370 TIT 280 141 030 18,7% 0,18 B 7% ), T2
Al51 462 428 421 288980 135441 A 35 0,08 -5, 25 BN
Al81 T34 659 967 526342 133 625 25.4% 0,13 6,8% 94, 97%
A136 273 333 217 201025 132 152 65, 8% 0,06 -5, 95 o5, 0%
A125 s 254 295 124671 1r9 674 104,1% 0,05 250,05 95.11%
AlRS 531 702270 57311 179149 12,5% 0,14 Lol 95, 71%
A5 354 A8 168 22 m7 196 151 39,7% 0,08 77, 6% 55, 3074
A158 53 4589593 334 200 124 793 37.3% o089 -3, 5% 95, 35%
AR 1174 066 975 847 926 124 049 14, 7% 18 51,08 95,48
A1RR ™7 B9 BSH 5O ELS 1D 243 10,75 0,13 118.3% 95,57%

Al als5 652 740 533 751 1ig 984 12 5% 013 11, 6% 95, BEH:



Sestava:  Ziskowvost wyrobku ra obdobl Strana 4/6
TOMN a.s.

Fitry:  Kéd shupiny tholi: 300,429, Kéd kateporie sboll: V01, Ufto skupina zbod; VYROBKY,
Filtr data: 01.01.12..31.12.12,

Castha Lastka ‘Hrubdmarfe Podina  Ristprodeje Kumulovani
Polotka  MnoEstvi prodej nadkladd Hruba marie (%) obratu (%) R/R marie

ALHR 131 146 950 128 115 118 824 02, 8% 0,05 -G52,65% 95, T
Al54 E ) 443 051 325747 117214 35,5% 0,09 -11,6% 95 83%
A260 3260 2135084 2000026 115 158 5, 7% 0,91 20,7% 95,91%
A3 382 914119 800 015 114 104 14,3% 0,18 -17,4% 96,00%
AleE 457 542 215 428 979 113 236 26,45 0,10 -39,.65% o6, 08X
Al32 140 311 281 186 952 112 375 56,5% 0,06 -53,F% o6, 16%
A0 03 500 245 383 300 110945 2B,5% 0,0 193, 0% G, 25%
A222 56 245 BE2 135295 110667 L8 0,05, -35,4% 96, 33%
A137 188 337437 226 108 100 329 £7,9% 0,06 -332,3% 96,41%
A131 213 302 405 194 394 108 011 55,65 0,06 a0,8% 96, 49%
A129 131 258 375 154 443 103 536 53,54 0,06 250,00 96, 56%
4194 1084 TITEI3 673 338 103 735 15,4% 0,15 -17,6% 55,5409
W32 1616 1304 812 1205791 90021 B.2% 025 =37,4% 96, 71%
Al98 90 B4B AT 785 451 93012 13,3% 016 -21,4% 596, TEY
4235 2395 1405801 1312887 8z 914 7.1% 0,27 26, E% 96, B5%
ACS8 89 185 565 97578 80588 a3, 2% 0,04 -39,7% 96,92%
Al42 200 366 023 277 161 88 86d 321% 0.0 -34, B% 96, 98%
/1037 150 154 347 105 SO0 B8 447 83,55 004 o, 4% S7,05%
Al21 129 238 T4 150310 A8 394 58,8% 005 100,03 57.11%
A152 260 4394973 54 206 BS 773 24,18 0,08 a0, &% S7,27%
A100 28 191251 106 200 BS 051 80,1% 0,04 -14,1% o97,24%
ACE4 54 149 081 66522 B2 559 124,1% 0,03 45,2%, 97,308
A0 519 422 069 339524 81545 24, 3% 008 250,0% 97,3654
A112 132 213 067 130 S0 82097 62, 7% 0,04 100, 0% 97.42%
A111 o 208 007 126574 Bl 433 54, 3% 0,04 55, 1% o7, 48%
Alad 1132 03 TS B2 SB1 T4 12,7 014 -24, 7% 97,54%
A120 218 228 028 149 139 78 889 52,9% 0,04 -24,7% 97,59%
Al133 38 316018 137 546 TEATL 33,0% 0,08 168,4% 87,65%
4141 EEL] 384539 25432 75 107 27.9% ooz -37,1% 97,713
Ai14 118 215834 141 745 74 0 53.3% 004 35,0 97,76
A0z 86 176 014 107 816 68 198 63,3% 0,03 100,0% 97,81%
4225 876 1185057 1119898 BE 158 6,1% 0,23 100, 0% o7, 8%
A110 &0 207 518 135 727 T 48, 5% 0,04 -53,0% 97,.91%
A116 36 2F0 A48 152 700 67 748 A4, 4% 0,04 -41, 3% 97.95%
AOEF 43 156 485 28R B7 &03 76, 1% 0,03 244, 3% a8.00%
A0as B 1904922 124 000 BE522 54 P 0ng -B4, TH: Q8,065
ACST 161 188 137 121915 56 222 54,3% 0,04 -54,6% 28,11%
Al35 35 3B 050 262 600 ES 450 24,9% 0.0& 100, 0% QR 16%
ADgz a7 147 763 83124 B4 639 T7.E% o003 100, 0% OB, 206
A1ZE 74 265 095 200918 64181 31.5% 0,05 100, 0% O8,255
A1EZ 534 GET 354 &3 6T GIES] 10,64 0,13 -31. 7% OB, 30
ADEL 5B 147 733 B8 281 55452 67 3% 0,03 =20, 8% 8,345
ADED 56 105 107 45922 59185 128, 9% 0,02 -3, 7% 98,38%
ADEE 67 157 015 57 836 L5179 B0.5% 0,03 -34, 8% S8.A3%
A1l 239 227 386 17121% 56167 32.8% 004 200, 0% 58,47
A130 s 30715 244 552 56163 23,09 0,0 =00, 3% SE51%
A0S 31 184 360 129 700 54 660 42,2% 0,04 100,0% 98 55%
A124 287 250401 195 801 54 600 27.9% 0,05 -31,9% OE 5%
ADTE &5 137 381 833 423 L3958 B4, T 0,03 -83,3% 98.63%
ADTI a2 125 536 Tio3z 53904 74,88 0,02 ~GE, 0% 58,67
AT 2 121451 &7 197 5304 73,2% 002 1040, 98 71%
A1T3 1019 589 105 535 75h 53349 10, 0% o1l -53, 5% o8, 75%
Al06 139 200392 147 613 52774 35,8% 0,04 250,0% 08, T
ADS0 36 g1474 | ETE 52 496 134, 7% oy ) -71,6% S8 83%

A102 253 154 860 143 289 51671 36,1% 0,04 =1, 8% 98.26%



Sestava: Ziskovost vyrobku za obhdokl Strana 56
TON a.5.

Filtbry: K& skupiny zbe¥l: 300..429, Kid kategorie zbo3l: V01, Ufto skupina zbofl: VYROBKY,
Filtr data: 010012, 31.12.12

Cisthka Cistha Hrubd marfe Podil na Riat prodeje  Kumulovand
PoloBka  Mnolstvi prodej nakladil  Hrubd marfe (%) obratu (%) R/R marie

8180 928 E53 B0 B02 594 0815 8,45 013 153,9% 98, 900
ADES 147 150 857 100344 50513 50,3% 003 100,089 98,94%
Al45 s01 381 887 333 B&S 48222 14, 5% 0,07 -5, 6% 98,97%
046 a7 B0 744 32941 47 BO3 1451% 002 -26,2% 98,01 %
AO9E 124 184 705 138331 45 384 33,5% 0,04 -B4,6% o99,04%
AliR 45 225 599 176700 45 859 25,5% 0,04 1L1% 99,08%
A0EE 20 118 242 F2374 45 BE8 63, 4% 0,02 247.0% 99,11%
AOE 136 148 475 102 616 45859 84, T 0,03 -BE,3% 9,1
A053 94 354 43270 45084 91,5% 002 100,09 95, 18%
ALD5 400 199 E55 155 200 44 659 28, 8% 0,04 100, 0% 99, H1%
Al4T 428 403 173 358 648 44575 12,4% 0,08 ~67,2% 99,24%
Al13 &Y 214 117 170243 4387 25,8% 0,04 100,00 99,77%
A117 138 223958 180 938 43 020 23, 8% oM 250,09 99,31%
AOTE B4 1345593 52933 42054 A5, 2% 03 0,85 59,345
ADGET 11 115 570 T7 0 41 870 53,9% [ -6, 3% 90,375
Al2E 254 255 256 218710 39545 18,05 0,05 -52 45 99,408
ALDE 171 203 329 lea o9 9 400 24,00 0,04 100, 0% 0, 43%
Al0a 132 108134 153072 30062 24, 6% 0,04 =33.0% 55,45%
AI1ST 53R A5E BOF. 419970 BTG o,3% 0,0 105, 1% o8, 48%
Ai0532 58 93 550 55222 iR 308 60,4%. 0,02 =54, 2% o0,51%
AOTS 493 130 796 92522 3B274 41,4% 003 -ILE% 90, 54%
A0S 142 203 758 166117 37 642 T2 0,04 -16,9% o 57
Al 73 165 088 127501 37 587 9,55 0,03 -13,0% o0, 00N
AL 40 TRA4MD 40 B35 37 580 o1,9% 0,02 -B, B ¥.62%
ADED 27 106817 60454 T 363 53, 8% 0,02 110, 2% F9,65%
ADe1 108 105433 53 EVE 35557 50,9% 0,02 hliale 3 9, 6E%
AQI5S 108 101 518 66397 35522 53,5% 0,00 100,0% 99, 70%
A6 a5 120375 85000 35375 A1,6% 0,02 178,0% 99,73%
A2 120 125836 91 440 34 396 37, 6% 0,02 250, 0% 99, 75
AD3G Fli ] FLES S 32 G662 134, 2% 0,01 -50.8% 54, TEM
AD35 17 EE5A5 25050 31445 125, 3% 0,01 pliale, 99,80
A0 14 161979 130612 31367 24,05 0,03 -49,5% 95,820
ACa4 7 182 679 151 700 0979 20,4% 0,04 250,0% 99,85%
ACHS n 156 039 125 100 0930 24, 7% 0,03 100,05 99,87%,
AlE2 263 167 182 136 B2 30300 12 1% 0,03 -38, ¥ 99, B
ACaT 17 50391 31611 18780 1,05 0,01 -53, 3% 99,91%
Al38 L 333081 312457 26624 B.5% 0,07 =15, 7 59, 93%
AT 16 129575 103 200 26375 25,65 0,02 1600 5 99,95%
AD4D plLe B8 450 B4 000 24 450 38, 3% 002 100, O 55, 97%
AT115 a6 16194 151 800 24394 12,7% 0,0 100, 0% 95,95%
ADSS 100 28995 74700 24 295 32.5% 0,02 100,05 1040, 00
A1 o 48 158 25458 12 690 9,1% om - 98, 5% 100, 02%
A4 103 110 205 BET16 21485 24, 1% 4,02 23 4% 1040,04%
Al24 17 37400 16515 20885 126, 5% 0,01 -52.5% 100,05%
AT ] &2 871 62 100 20771 33,4% 0,02 100.0% 100,07%
A127 237 263715 242028 20637 8.5% Q.05 =49, F% 100, 08%
AD34 55 55 DGE 34 BOG 217 57.8% 0,01 100, O 100, 10%
¥ick 7 52579 3 300 19379 S8, 4% 0,01 100,0% 100, 11%
ADTE 2% 141 796 122 500 1% 2956 15,85 0,03 100, 0% 100,13%
A3 28 fA570 Lrass 17 oar 29, 7% 0,01 38,.6% 100, 14%
AT E i} 136771 115700 17 07l 14,3% 003 1000k 100,15%
ADES 62 113 756 95 TEl 16995 17,6% 0.0z =45, 5% 100, 16%
A038 62 938 47252 16 686 35,3% 0,01 23,1% 100, 18%
ADS1 19 92 046 75369 16677 22,1% 0,02 250,0% 100, 19%

ADSE 73 99119 B2 526 16553 20,1% a.02 -85, 1% 100, 0



Sestava;  Tiskovost wirobky za obdobi strana &6
TOM a.5.

Filtry: Kdd skupiny rhodi: 300..429, Kd kategorie zhofi Vi1, Ofto skupina zha#t VYROBKY,
Filtr data: 01.01.12. 3112 1F,

Castka Céstka Hrubd marke  Podilna - Rlst prodeje  Kumulovand
Poloika Mnofstel prode| nakladd  Hrubamarle {5 obratu (%) R/R marie

ADz2 20 31561 18 106 16 455 80,9% 0,01 -B7,65% 100, 21%
AD43 56 76 B64 &0 785 16 074 26,5% 0,01 100,0% 100, 27%
A2E 20 39 295 23 560 15735 GE, 8% 0,01 100,05 100, 2495
Al 119 372 340 357325 15615 4.9% o0 230,0% 104 255
AG2F 4 A 575 25 300 15275 B0,4% 0,01 100,0% 1000, 265
Aol 212 151 854 177 566 14 358 8 1% 004 123,7% 10, 275
ADX3 21 36 258 24414 11844 48, 5% om - 50, 0% 104, 285
ADE2 18 50215 38451 11764 30, 6% 001 =75,1% 10K, 295
AR X7 T3 038 G7 850 111838 16,5% 0,02 114,1% 106, 255
ADAT 2 12 938 12 200 10738 BE,0% 0,00 -67,5% 0K, 305
ADZE 7 35 266 25400 9 B6G 33,68 001 -84, 6% 100,315
AD1E 18 5678 16379 9300 56, 8% 0,00 -5, 8% 100,325
A054 12 56 985 B7 750 8235 10, 5% 002 1590,3% 100,325
LUE a5 6 566 o7 35a S210 16, 1% 0,01 -85,8% 100,335%
ADES rirr] 158 105 148 G4 161 6, 7% 0,03 -TL,4% 100,345
AUS7 150 94 765 90750 9015 9, 9% 0,02 -1a,9% 100, 34%
Ad21 17 29 258 20625 BB34 41 9% 0,01 LY 100,355
ADDE 1 13 B17 5400 E4ly 155,9% 0,00 0,5% 10,363
AO28 a8 44902 36 B16 B 086 22,05 00 -88, 1% 00,35%
ARl 0 107 BaS 100528 £y f1h 002 -3, 5% 100,37%
AD12 13 18546 11859 6687 56,4% 0,00 81,7%  100,37%
ADBD 7 142 107 135702 405 4, 7% 0,03 -5, 6% 100, 38%
AL 2 18217 12200 &017 49, 5% 0,00 100,0% 100,38%
ADDD ] 15481 G640 5B 50, 6% 0,00 =54, 5% 100, 38%
ADDI 2 10 566 5330 5246 58.6% 0,00 37,0 100, 35%
AD1S 13 25065 20973 5052 24, 3% oo 81,2% 100, 35%
ADDE 1 109333 5900 5033 B, 3% 0,00 W, 100, 4
ADSE 153 100 736 45 947 4784 5.0% 0,02 228,95 100, 408
AD10 12 16002 11482 45230 35,4% 0,00 -S7, 6% 100, 405
ADOT 7 12 75 8512 4213 45, 5% 0,00 23, 8% 1600,41%
ADXS 30 45581 A1 400 418 10 1% 0,01 100,05 100,41%
ADOZ & 10375 o245 4129 56, 1% 0,00 -5, 5% 100, 41%
AD30 42 47 499 & 058 a1 T.E8% o0 -H2, 1% 100, 41%
ADGA 7 1078 7 664 3118 40, 7% 0,00 -14,7% 100,475
ADDS 10 12527 9616 2911 30,3% 0,00 100, 0% 100,42%
ALA0 B2 68 BB 65880 2788 4,2% 0,01 -86,5% 100,43%
AD1S 4 2147 20600 1547 7.5% 0,00 100, 0% 100,42%
ADED 140 121067 120128 939 0,8% 0,02 -58,1% 100, 42%
Alle 27 22 338 21 683 B35 3.9% 0,00 -7, 9% 100,25
AD20 11 28186 27600 585 2,1% 0,0 88,2%  100,42%
AD4E 1 84 734 84338 396 0,5% 00 250,00 100,42%
ADDY g4} 10307 9984 vz 3.7 0,00 =99, 8% 100,235
ADTY E 124958 128 30 -3 347 -2, 6% 00 0, 0 100,43%
AD14 44 20167 24200 -4 {33 =16, 7% 000 00, 2% 100, 42%:
AD013 14 200047 25046 -4 %39 20,05 0,00 A6,0% 100, 23%
ADAL 56 TET731 TT 740 -5 008 =By & 00l 45, 4% 100, 41%
A1GE 915 532 653 564 801 =32 108 =5, T 0,10 15, 1% 100, 35%
AlLT 1253 B2T 425 860862 -33 433 -3,9% 0,16 30,3% 100, 363
A107 103 202 7T 237 500 -34 728 =14, 6% 004 0, 100, 34 %
A134 a5 327 388 362 750 =35 355 -9, 7% 0,06 00, 0 100,31%
A4 17 243 10638 742 10697 107 =57 365 =0, 5% 2,05 18, 2% 100L2TH
AT 144 G54 883 1037 555 -T2 T2 =705 0,19 - 24, 5% 100, 22%
AR i | HE3 156 1069 700 -Bb 54 -8, 1% 013 250,0% 100, 15%

AL (=2 1129593 1338242 - 208 248 -15,6% 0,22 100,0% 100, 008k



